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REAMBULE

Ce guide se veut un outil pratique destiné aux
responsables des projets ou programmes de
développement international, afin de leur per-
mettre d'améliorer l'intégration des principes de
I'approche de Gestion axée sur les résultats (GAR)
avec ceux de l'approche Genre et développement
(GED). S'il est vrai que la plupart des organismes
canadiens de coopération et de solidarité inter-
nationale sont depuis longtemps familiers avec les
exigences de la GAR et de l'approche GED,
I'articulation de ces deux démarches ensemble
demeure un défi pour plusieurs.

Le résultat attendu de ce guide est que les res-
ponsables de projets/programmes s'approprient
les concepts et les outils de la GAR et de l'approche
GED, soient en mesure d'assurer une meilleure
articulation entre ces deux approches, et
acquiérent une méthodologie de planification, de
gestion et d'évaluation efficace qui leur soit propre,
tout en étant adaptée et bien comprise par les
groupes cibles.

Ce guide a été congu & partir des expériences de
formation de partenaires dans des pays en
développement. Il s'appuie sur une documentation
issue de textes provenant de I'Agence canadienne
de développement international (ACDI), des
Nations Unies, d'organismes d'intervention en
développement international et de professionnels
de la recherche impliqués en coopération interna-
tionale, dont on trouvera une bibliographie & la fin.
Ce guide ne prétend pas étre le reflet des derniéres
grandes tendances ou courants de la GAR et de
l'approche GED mais résulte d'un effort de simplifi-
cation pour résumer ces deux approches et démon-
trer leur application auprés de partenaires qui sont
souvent peu familiers avec ces approches. Il se
veut donc un outil d'apprentissage pour toute per-
sonne intéressée par le sujet.

On trouve dans ce guide un survol des différents
concepts et des principaux outils développés dans
le cadre des deux approches, GAR et GED, exigés
des bailleurs de fonds et, en supplément, un cahier

d'exercices visant a parfaire ses propres pratiques
de gestion. Nous espérons que ce guide aidera les
responsables & mieux concevoir, conjointement
avec leurs partenaires, des projets/programmes
de développement répondant aux besoins des
hommes et des femmes, & améliorer leurs prises
de décision, ainsi que les rapports destinés aux
bailleurs de fonds.

Ce document se divise en quatre (4) grandes parties:

e ['introduction, d'ordre informatif, présente 1'in-
dissociabilité des approches GAR et GED dans le
cadre des projets de développement.

e La 2¢me partie est plus théorique: description des
objectifs, concepts, principes directeurs et outils
de l'approche GAR: cadre de rendement, cadre
logique et cadre de mesure du rendement;
compréhension de l'approche GED & travers sa
raison d'étre, ses principes directeurs et les outils
méthodologiques s'y afférant et I'articulation de
ces deux approches dans un contexte de projet
(chapitres 1 & 5).

La 3ime partie est d'ordre pratique: mise en
application des principes et des outils de la GAR
et de 'approche GED et leur articulation dans le
contexte d'un projet fictif (chapitres 6 et 7).

La 4me partie est d'ordre opérationnel:
production de rapports de suivi-évaluation en
respect des principes et des outils de la
GAR-GED (chapitre 8), bibliographie sélective et
cahier d'exercices (en supplément) pour permet-
tre aux personnes intéressées de parfaire les
notions apprises et de les appliquer dans de
courts exemples de projets d'intervention.

Ce guide a été produit & l'occasion d'une session
de formation, organisée par 1'AQOCI pour ses
membres et leurs partenaires, tenue a Montréal les
24-25 novembre 2008. Nous espérons qu'il permet-
tra aux personnes qui le désirent de prolonger les
apprentissages liés & la formation.
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NTRODUCTION:
DEUX APPROCHES INDISSOCIABLES

Pendant des années, l'aide internationale était en maintenant la qualité. On observe une prise de
offerte de facon sectorielle et ne correspondait pas  conscience croissante & l'effet que la réalisation
toujours aux priorités établies par les pays béné- d'activités n'est pas nécessairement synonyme de
ficiaires et par les partenaires ou les groupes ciblés. changement ni d'amélioration pour les populations
Les donateurs contrélaient la majorité des éléments  ou les groupes ciblés des pays aidés. L'évaluation
constituant les apports d'aide tout en imposant un  des projets ou des programmes doit se faire désor-
lourd fardeau sur le plan des rapports et des mais sur la base des changements engendrés et
justifications. Ils concentraient leurs efforts sur des  non uniquement sur celles des réalisations, selon
activités de financement sous forme de transfert de la formule consacrée, «ne me dites plus ce que
ressources plutét que sur l'obtention de résultats  vous faites, dites-moi plutét ce que cela donne »2.

plus globaux en matiére de développement!. ] o o
En ce début du nouveau millénaire, une série

Au début des années 1980, on assiste aux pre- de rencontres et d'événements internationaux
miéres pressions du Comité d'aide au dévelop- confirment l'importance d'arriver & des résultats
pement (CAD) de 1'Organisation de coopération concrets en matiére de développement, tels que la
et de développement économique (OCDE) pour Conférence de Monterrey (2002), la Table ronde de

réinventer les politiques gouvernementales, consé-  Marrakech (2004), le Forum sur l'efficacité de 1'aide
quemment l'aide au développement international, a Paris (20095), tous consacrés & l'application de la
afin de démontrer des résultats tangibles et vala-  gestion axée sur les résultats de développement,
bles pour les contribuables qui financent les initia- notamment entourant l'atteinte des Objectifs du

tives. Des pays adoptent de nouvelles approches millénaire pour le développement (ODM).
de l'aide: les pays scandinaves (1980), 1'Australie

(1984), les Etats-Unis (1990), le Canada (1994). Lapproche Genre et développement (GED)® est lo
fruit de réflexions féministes, issues du Nord et du
Suite aux recommandations du Vérificateur géné- Sud, qui visent & dépasser la simple intégration

ral en 1993, 'ACDI amorce des changements en des femmes au développement, selon 'approche
profondeur et identifie de maniére plus rigoureuse IFD promue dans les années 1980, et la perspective
des objectifs & atteindre en matiére de coopération. axée sur la participation accrue des femmes dans
Elle concentre ses efforts sur des résultats viables a leur réle de production, selon l'approche « Femmes
démontrer afin d'améliorer la performance de et développement» (FED)Y Le passage d'une
I'aide publique au développement et sa crédibilité. préoccupation pour les femmes vers une préoccu-
De fait, ' ACDI doit pouvoir rendre des comptes au pation pour le genre est le résultat d'une analyse
public canadien et aux instances de décision de la critique des expériences menées auprées des fem-

portée réelle des actions entreprises et de la dura- mes depuis plus de cing décennies. La distinction
bilité des retombées de I'aide et surtout accroitre sa entre le sexe et le genre est importante: le sexe, lié
transparence dans un contexte de contraintes bud- aux différences biologiques, est généralement

gétaires, autrement dit, faire plus avec moins, tout considéré comme immuable, tandis que le genre

ICAD/OCDE, la GRD - Des principes & l'action: Document de référence sur les bonnes pratiques émergentes, 2006, in
www.mfdr.org/sourcebook

2 Adrien, Marie-Hélene, La gestion par résultats, Universalia Group Management, in revue Afrique Expansion Magazine, no. 21.

SPour en connaitre davantage sur l'approche GED, consulter la Trousse de formation: Genre et développement,
du Comité québécois femmes et développement (CQFD) de 1'AQOCI, Montréal 2004, disponible sur le site:
www.agoci.ge.ca/ressources/pdf/guides 2004-03 guideGED.pdf Voir aussi L'institutionnalisation du genre: De la conceptualisation
théorique a la mise en pratique. CQFD-AQOCI, mai 2008, disponible sur le site de I' AQOCIL

4 Pour une description plus détaillée des différentes approches (IFD-FED-GED), voir p. 17 & 36 dans la Trousse de formation Genre et
développement, CQFD-AQOCI, op. cit.



est un construit social qui évolue dans le temps, ce
qui ouvre la porte & la transformation des rapports
sociaux responsables de 'oppression des femmes.

A partir des années 1990, le CAD-OCDE et les
instances de 1'ACDI, poussées par des organisa-
tions de la société civile (dont MATCH, CCCI,
CQFD-AQOCI, au Canada), ont promu une appro-
che plus intégrée, I'approche GED, visant 1'égalité
entre les hommes et les femmes. Contrairement
aux approches précédentes visant uniquement
I'amélioration des conditions de vie des femmes
dans leur réle traditionnel, 'approche GED vise
également l'amélioration de leur statut social. Elle
vise dongc, a travers les actions de développement,
a favoriser l'autonomie des femmes, & renforcer
leur pouvoir d'agir et de décider par elles-mémes
(empowerment) et & assurer le respect de leurs
droits, ce qui exige de s'attaquer aux causes struc-
turelles responsables des inégalités persistantes
entre les sexes, relevées dans bon nombre de pays.

/ \S

GED, EF/H ou EES: Depuis quelques années,
l'appellation Egalité entre les sexes (EES) ou
encore Egalité femmes-hommes (EF/H) est de
plus en plus utilisée par les instances interna-
tionales et par les pays donateurs, et plusieurs
ONG canadiennes ont emboité le pas.
D’autres préférent parler de 'approche Genre
et développement (GED). Ainsi, lors de
I'Assemblée générale annuelle du 15 juin
2007, les membres de ' AQOCI ont adopté une
résolution visant & maintenir l'usage de
I'expression « Genre et développement » plutdt
que «Egalité entre les sexes», considérant
que la premiére est plus englobante que
la seconde.

Pour les fins de ce guide, les expressions GED
et EF/H ou EES sont utilisées de maniere
interchangeable, vu qu'une partie de ce
document s'inspire des écrits de 'ACDI qui
utilise couramment EF/H ou EES. Limportant
est de ne pas perdre de vue qu'il s'agit ici
d'une approche intégrée qui ne se limite pas
au seul objectif de 1'égalité formelle, mais vise
un partage égalitaire, entre les femmes et les
hommes, des ressources, des bénéfices et
du pouvoir décisionnel, afin d'assurer un
développement durable.

~

~
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La 4me conférence des Nations Unies sur les
femmes, tenue a Beijing en 1995, donne le coup
d'envoi d'un vaste programme d'action et stimule
les principaux donateurs & mettre & jour leur
engagement pour l'intégration des femmes dans le
développement et 1'égalité des sexes. Beaucoup
d'initiatives naissent au sein des organisations non
gouvernementales (ONG) et des donateurs pour
donner corps a cette préoccupation visant une
meilleure visibilité et reconnaissance du role des
femmes dans le développement. La nécessité de
cerner les causes structurelles des disparités et
l'importance d'élaborer des stratégies pour corri-
ger les déséquilibres existants deviennent des axes
stratégiques d'intervention.

En 1996, I'ACDI adopte sa Politique en matiére
d'intégration de la femme au développement et
d'égalité entre les sexes (IFD/ES) dont les objectifs
sont de faire avancer la participation des femmes
au développement durable de leurs sociétés, de les
appuyer dans le plein exercice de leurs droits
fondamentaux et de réduire les inégalités quant &
I'accés et au contréle des ressources et des bénéfices®.

/ \S

Pour parvenir a I'égalité homme/femme, des
modifications doivent étre apportées aux
pratiques institutionnelles et aux relations
sociales qui renforcent et entretiennent les
disparités. Il faut aussi que les femmes expri-
ment avec force leur volonté de fagonner la
société dans laquelle elles vivent. L'égalité
homme/femme n’est ni un secteur, ni I'affaire
des femmes: c’est un objectif de développement.

Lignes directrices du CAD-OCDE pour 1'égalité
homme/femme et le renforcement du pouvoir des

femmes, 1998. Voir site: www.ocde.org/dataoecd

N /

Les deux approches, la Gestion axée sur les
résultats (GAR) et Genre et développement (GED),
suscitent simultanément un intérét soutenu dans
l'optique d'améliorer le rendement des actions en
faveur d'un développement efficace, égalitaire et
durable. 1l est & présent généralement admis que
tout développement implique un changement
aussi bien économique que social et culturel et
renvoie d un vaste probléme de société auquel les

5 In ACDI, Politique de I'ACDI, 1995-96, voir site: www.acdi-cida.ge.ca
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hommes et les femmes doivent s'attaquer de fagon
concertéeb.

/ \S

La problématique homme-femme (comme la
race ou l'‘appartenance ethnique) opére
comme un principe organisateur de la société,
celle-ci accordant une signification culturelle
et sociale qu fait d’étre un homme ou une
femme... Bien que les rapports entre les sexes
varient d'une société a I'autre, en général, les
femmes n’ont pas la méme autonomie que les
hommes, elles disposent de moins de ressour-
ces, et leur influence sur les processus déci-
sionnels régissant leurs sociétés et leur propre
vie demeure limitée. Ce probléme d’inégalité
fondée sur le sexe ressort tant des droits de la
personne que du développement.

www.oecd.org/dataoecd/47/19/1850732.pdf

N /

Au ceeur de la réussite des deux approches GAR et
GED se situent le développement de nouveaux
réflexes et |'engagement continu de tous et chacun.
Leur implantation et leur appropriation demeurent
souvent l'enjeu le plus difficile, car on oublie trop
souvent qu'il s'agit d'un changement majeur dans
la facon de penser, d'agir et de concevoir les roles
de chaque personne, pour le mieux étre collectif.
En effet, les projets de développement ont inévita-
blement des répercussions sur les rapports
sociaux, sur les relations entre les membres d'une
méme collectivité. Il importe donc de privilégier
des approches qui font une large place & la dimen-
sion humaine et qui intégrent les analyses tant
socioculturelles qu'économiques et politiques.

Cette réflexion a été au coeur des apprentissages
qui ont fait évoluer les approches liées aux femmes
dans le développement pour v inclure des initia-
tives ciblant le droit des femmes, la valorisation
de l'empowerment et l'atteinte d'un meilleur
niveau d'égalité entre les femmes et les hommes
dans l'acces aux biens, aux ressources et aux
retombées de 'aide.

L'utilité¢ de la GAR et du GED en tant qu'approches
et techniques de gestion prend tout son sens
lorsqu'elles favorisent le développement des
capacités des acteurs et des actrices impliquées
dans un projet conjoint. Toutefois, cette utilité et

cette adéquation dépendent principalement de la
facon dont elles sont appliquées. Si ces approches
sont uniquement sous la responsabilité de «spé-
cialistes» ou de «techniciens» qui privilégient la
mesure du rendement et le contréle des donateurs,
elles risquent de saper le développement des capaci-
tés des institutions locales et des partenaires concer-
nés. Ces approches peuvent se révéler des techni-
ques utiles a la gestion du rendement si on les utilise
de maniére stratégique et systémique et & condition
que les populations locales se les approprient vrai-
ment. Il faut reconnaitre que les approches GAR et
GED vont au-dela des groupes cibles ou des organi-
sations prises isolément, car elles visent a s'attaquer
& des problémes complexes et multidimensionnels
qui nécessitent la participation de tous les acteurs et
actrices, organisations ou institutions étatiques afin
de tendre vers un développement plus équitable et
durable. Nous verrons ultérieurement (point 6.3) quel-
ques piéges et résistances en matiére d'égalité des
sexes qu'il faudra apprendre & contourner pour
accroitre 'efficience et 'efficacité des projets.

Toute personne intervenante dans le secteur du
développement international doit donc veiller a
adopter une approche équilibrée de la GAR et du
GED. Il s'agit de l'appliquer selon des modalités qui
favoriseront le développement des capacités chez
les populations ou les groupes concernés, tout en
accroissant l'efficacité de 'aide. Pour y parvenir,
les éléments suivants méritent d'étre soulignés:

e Equilibrer rigueur dans les objectifs et résultats
entourant la GAR et le GED, mais souplesse dans
les moyens & préconiser;

e Reconnaitre que certains résultats sont plus
faciles a atteindre que d'autres et qu'ils doivent
tenir compte de la position des acteurs et actrices
engagées dans le projet;

® Prendre nécessairement appui sur I'engagement
des différents segments des populations concer-
nées et sur leur appropriation des interventions,
des actions et des résultats;

e Considérer que c'est au niveau des projets que les
problémes relatifs de 1'égalité entre les femmes et
les hommes ont été le plus efficacement traités;

e Equilibrer le besoin de résultats et la nécessité de
tirer des lecons;

e Reconnaitre l'importance de l'information et de la
connaissance dans ces approches et les utiliser &
bon escient.

6 Pour approfondir davantage ces notions, lire Culture, égalité entre les sexes et coopération au développement: des questions
soulevées, sur le site: www.oecd.org/dataoecd/47/19/1850732.pdf
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CONCEPTS ET PRINCIPES DE BASE
DES DEUX APPROCHES

.l La gestion axée sur les
résultats: principes de base

Axer la gestion de projet sur les résultats signifie
gérer et mettre en ceuvre l'aide en se concentrant
sur les résultats souhaités et en utilisant les infor-
mations et les données puisées de part et d'autre
pour en tirer des lecons. Cette approche s'accom-
pagne d'un dialogue constant entre partenaires,
d’outils pratiques de diagnostic participatif, de ges-
tion de risques, de planification stratégique et de
suivi-évaluation des progrés réalisés. Elle intégre
les principes de base suivants’:

Partenariat: Le partage d'une mission commune et
l'acceptation conjointe d'objectifs et de résultats &
atteindre facilitent l'engagement des parties
prenantes dés les premiéres étapes du projet ou
programme et pour toute la durée.

Responsabilité: La participation et l'imputabilité
constituent des éléments clés de la GAR. La clarifi-
cation des réles et des responsabilités entre les
parties prenantes contribue & créer un climat de
cohésion et un sentiment de prise en charge des
actions et des retombées du projet ou programme.

Transparence: L'élargissement de la base d'infor-
mation et de consultation assure une prise en
compte des efforts et des contributions de chacun,
favorise une meilleure communication et colla-
boration dans un but commun d'atteindre les
résultats souhaités.

Simplicité: La facilit¢ de compréhension et d'ap-
plication de la GAR est nécessaire pour assurer le
suivi et l'évaluation des résultats atteints afin
d'habiliter les parties prenantes a prendre les
bonnes décisions.

Souplesse et apprentissage sur le tas: La GAR
doit étre appliquée de fagon progressive et se
perfectionner au fur et & mesure des expériences.

Elle doit devenir un exercice nécessaire au
développement des capacités et a 'amélioration
des méthodes et outils de gestion de projet ainsi
qu'aux mécanismes de suivi-évaluation.

1.2 Genre et développement:
principes généraux

Pour les organisations ceuvrant dans le développe-
ment international et pour les donateurs, dont
notamment I'’ACD], il importe d'accorder une place
privilégiée au réle des hommes et des femmes, aux
modalités et aux mesures selon lesquelles ils et
elles ont la maitrise des ressources et participent &
la prise de décision. Il ne suffit pas & l'évidence de
s'intéresser exclusivement soit aux femmes soit aux
hommes, mais essentiel de centrer I'attention sur
le comportement des uns et des autres pour
s'attaquer non seulement aux symptdémes mais
aussi aux causes des problémes rencontrés par les
femmes, dans les domaines économiques et
sociaux8. Les résultats obtenus dans le cadre des
projets ou programmes en lien avec la problémati-
que du genre devront tenir compte des stratégies
mises en place et des changements survenus.
A cet effet, ' ACDI souligne les sept (7) principes
généraux suivants:

e ['¢galité entre les sexes fait partie intégrante de
toutes les politiques, programmes et projets et
doit se présenter comme un axe transversal ;

e la reconnaissance que chaque politique, pro-
gramme et projet a des répercussions différentes
sur les femmes et sur les hommes car les intéréts,
besoins, réles ne sont pas les mémes pour tous
les acteurs;

e la réalisation de 1'égalité entre les sexes implique
tout autant les femmes que les hommes;

7 Source: ACDI, La gestion axée sur les résultats & I'ACDI : Guide d'introduction aux concepts et principes, janvier 1999.

8 Source: CAD-OCDE, Lignes directrices pour I'égalité homme/femme et le renforcement du pouvoir des femmes dans le cadre de
la coopération au développement, 1999. Des initiatives similaires seront promues dans 1'ensemble des projets de développement
local au sein des organisations des Nations Unies (PNUD, UNCDF, FUNAP), faisant de la consultation et de la participation des
hommes et des femmes un principe fondamental de base de toutes actions de développement.
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e le renforcement du pouvoir des femmes est
essentiel pour parvenir a l'égalité entre les sexes;

e la promotion de la participation égale des
femmes, & titre d'agentes de changement, aux
processus économique, social et politique;

® le nécessaire partenariat entre les femmes et les
hommes pour permettre d'atteindre 1'égalité
entre les sexes, pour amener des changements
dans les attitudes et comportements tant & la
maison, au travail que dans la société;

e la nécessité de mettre en place des mesures
congues pour éliminer les inégalités entre les
sexes.
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2.1 La description d’un résultat

Un résultat est un changement descriptible et
mesurable qui découle d'une relation de cause a
effet. Autrement dit, on peut définir le concept de
résultat comme étant «ce que produit une activité
consciente dirigée vers une fin souhaitée». Par
exemple: La santé des enfants en bas age de la
communauté X a été améliorée parce que les
femmes nourrices ont suivi les séances de forma-
tion et ont assuré la vaccination de leurs enfants.

Deux éléments clés sont & retenir dans le concept
de résultat:

La notion de changement: Tout projet ou pro-
gramme de développement doit conduire & une
transformation visible chez un groupe donné, ou
une population cible, dans le pays d'intervention.
Lefficacité a changer une situation donnée releve
en grande partie d'une bonne connaissance des
problémes existants, des personnes ciblées par le
changement, des moyens et des ressources néces-
saires pour modifier cette situation. L'établissement
d'une base de référence (point de départ) pour
chaque résultat est une nécessité.

La notion de causalité: 1 doit exister une relation
de cause a effet entre le résultat que 1'on souhaite
atteindre et les actions menées pour y arriver. La
mise en place d'actions déterminées, avec la pré-
sence d'intrants, soit de moyens et ressources
(humaines, matérielles et financiéres) spécifiques,
doit conduire & un résultat précis.

Processus
itératif de
transformation/
action

LA NOTION DE RESULTAT

Qu’entend-on par la gestion axée sur les résultats ?

Basée sur la définition de la notion de résultat
mentionnée plus haut, la GAR référe donc & la
conduite d'un projet ou d'un programme dont les
résultats attendus sont liés & un changement des-
criptible, mesurable, occasionné par une relation
de cause a effet, soit le fait de mener un ensemble
d'actions dans un but précis de résultats tangibles
et visibles. Il y a ainsi un lien causal entre les inter-
ventions menées par le biais des intrants/activités
(ressources humaines, matérielles et financiéres,
programmes de formation et d'appui) et les
résultats atteints en terme de changements réels
observables chez les partenaires appuyés. Pour
obtenir tel résultat, je dois mener telles activités.

Avec les partenaires, on peut alors se poser la
question suivante: Qu'est-ce que vous voulez
changer dans votre collectivité ou dans votre
milieu suite & l'intervention? Quels changements
sont souhaités et réalisables, face & une situation
que vous jugez déplorable? Qu'est-ce que nous
pouvons faire pour améliorer vos conditions de vie
et établir une meilleure équité F/H dans les
retombées des actions?

Il est trés important d'établir un état des lieux ou
une base de référence (base zéro), au début du
projet ou programme, pour mesurer les change-
ments survenus suite aux actions menées. C'est
souvent le maillon faible de beaucoup de projets
ou programmes lors de l'évaluation des résultats
obtenus. Cette base de référence ne peut étre
obtenue qu'aprés de bons diagnostics participatifs
de la situation actuelle et des éléments que l'on
veut voir s'‘améliorer pour atteindre les résultats
attendus. Elle doit étre recueillie au début du projet
et suivie durant toute la durée d'exécution. Les exi-
gences et le rayonnement du projet déterminent le
type de données requises ainsi que leur méthode
de collecte. Si l'on souhaite améliorer la condition
des femmes, on doit définir quelles sont les princi-
pales améliorations souhaitées & partir des
constats de la situation actuelle des femmes dans
leur milieu.
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2.2 Les qualités d’un bon résultat®

Un bon résultat est celui qui est:

e Spécifique: Il doit préciser l'objet du changement
souhaité, le groupe cible touché dans la région
d'intervention et l'espace temps.

e Mesurable: Il doit pouvoir situer les progrés
accomplis & l'aide d'indicateurs utiles et fiables.

e Atteignable: Il doit pouvoir étre atteint de facon
réaliste, dans un temps donné (la durée du pro-
jet), et respecter les capacités d'absorption des
partenaires appuyés.

e Pertinent: Il doit répondre au besoin identifig,
agir sur la ou les contraintes identifiées par le
groupe cible.

On peut distinguer deux types de résultats:

Un bon résultat est souvent de type développemental
et témoigne de changements humains, de modi-
fication de comportements ou d'amélioration des
conditions de vie comme l'exemple de 'amé-
lioration de la santé des enfants, I'amélioration de
la condition des femmes paysannes. Ce type de
résultat peut prendre des années avant qu'un
programme ou un projet le génére.

On peut aussi inscrire des résultats de type opéra-
tionnel: ces résultats sont le produit de la gestion
des actions & des moments précis de l'avancement
du projet mais n'induisent pas nécessairement des
changements développementaux, ni des modifica-
tions organisationnelles ou culturelles, comme par
exemple le résultat selon lequel les femmes ont
acquis une meilleure connaissance des lois régis-
sant le code de la famille.

Certains résultats inattendus peuvent étre générés
par les projets, il importe de les consigner car ils
permettent d'avoir une vision plus éclairée des
dynamiques en place et d'accroitre 1'adéquation
de la stratégie du projet. C'est parfois le cas ot des
résultats s'avéreront positifs aux yeux des femmes
et négatifs aux yeux des hommes. Il est nécessaire
de faire une analyse comparative entre les sexes
lors de la planification, de la gestion et du suivi du
projet pour mieux traduire la réalité.
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2.3 Les résultats en matiere
d’égalité entre les femmes
et les hommes

Dans le cadre de la réflexion entourant la notion de
résultat, des liens sont constamment & faire avec
les résultats attendus liés & 1'objectif de 1'égalité
entre les femmes et les hommes.

Dans l'é¢tablissement de résultat recherché suite &
un projet ou un programme défini, la priorité doit
étre donnée & des résultats qui offrent des possibi-
lités et des chances égales de changement pour les
femmes et les hommes dans leur milieu. Compte
tenu des aspects socioculturels et religieux spécifi-
ques a chaque population, un souci constant doit
étre présent pour donner aux femmes et aux
hommes des chances égales de choisir ce qu'il faut
entendre par résultat de développement, par
I'égalité entre les femmes et les hommes, et pour
leur permettre d'y travailler conjointement et de
facon concertée.

Cette préoccupation nous renvoie aux outils
conceptuels de l'approche GED afin d'aider &
établir des résultats qui favorisent un meilleur
niveau d'égalité entre les femmes et les hommes.
Ces outils servent a analyser les rapports de genre
présents, a relever les éléments qui ont une
influence sur l'amélioration de la situation des
femmes et & définir 'organisation et les retombées
du projet de développement. Les éléments suivant
doivent étre pris en compte!0:

e La division du travail selon le genre (pour
dresser un portrait de la situation, on peut se
servir de la Grille de Harvard);

¢ La distinction entre les trois types de travail:
producteur, reproducteur et service collectif;

e ['accés et le contrdle des ressources et des
bénéfices;
¢ Les facteurs d’'influence:

¢ Les besoins pratiques (liés aux conditions de vie) et
les intéréts stratégiques (liés & I'amélioration de la
situation des femmes dans la société);

¢ Les niveaux de participation (passive, consulta-
tive, responsable);

¢ Les possibilités de changement et de transformation:

9 Source: ACDI, La gestion axée sur les résultats & I'ACDI, 1999, op. cit.

10 Pour une explication plus détaillée de ces concepts, voir CQFD-AQOCI, Trousse de formation Genre et développement, op. cit.
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e Le concept de pouvoir et d’empowerment: il
s'agit ici d'aider les femmes & se donner les
moyens d'exprimer leurs choix, de parler en leur
propre nom, de faire valoir leurs droits, d'avoir
davantage confiance en elles et d'établir leurs
propres objectifs et résultats a atteindre.

Ces outils méthodologiques et stratégiques permet-
tent de mieux comprendre les modeéles culturels
existants, les systémes de partage des biens et des
ressources entre les sexes, ainsi que d'identifier les
mesures d'encouragement possibles pour tendre
vers une meilleure qualité et efficacité des projets,
tout en favorisant 1'égalité entre les femmes et les
hommes. Les énoncés de résultat qui suivront un
tel exercice d'analyse auront ainsi plus de chance
d'étre le reflet des préoccupations des femmes et
des hommes des populations cibles.

Pour faciliter l'intégration des principes de 1'égalité
des sexes dans tout projet ou programme de
développement, 'ACDI suggére l'adoption d'une
approche stratégique qui repose sur les grandes
lignes suivantes:

e Adopter une approche démontrant qu'on fait
soi-méme de 1'égalité des femmes et des hom-
mes un résultat de développement

Il faut traiter de la question dés le tout début du pro-
jet ou programme pour démontrer sa raison d'étre
et sa pertinence dans le cadre du projet ou pro-
gramme. Il ne faut pas reporter cette réflexion et
son traitement & la fin d'un exercice de consultation
mais bien l'intégrer dans les réflexions dés les pre-
miéres consultations.

e Effectuer une recherche préalable

Il faut étre bien renseigné sur la situation des femmes
avant d'entamer toute discussion afin de dégager
des constats vérifiables et appropriés. Il faut observer
ce qui se fait déjd, analyser les politiques en cours
dans le pays concerné. Les différents codes culturels
et religieux définissent un certain réle & la femme
qu'il importe de bien cerner avant d'engendrer toute
initiative d'appui & l'autonomisation des femmes.

e Chercher des appuis chez des partenaires, des
leaders sociaux

Travailler de pair avec des individus et des organi-
sations qui s'intéressent au sujet et qui ont déja
milité en ce sens, chercher & obtenir leurs points de
vue et leurs conseils.

e Avoir recours & un langage clair et concret

Soulever la question de fagon qu'elle soit comprise
de l'ensemble des partenaires et des groupes
présents. 11 faut amorcer les discussions en
exposant clairement les objectifs poursuivis dans le
secteur d'activités (santé, agriculture..) et faire
appel a leur expérience pour établir ensemble des
résultats concrets.

e Mettre & contribution les engagements d’orga-
nisations nationales envers les droits des fem-
mes et 1'égalité des femmes et des hommes

La majorité des pays receveurs de l'aide appuient
le Programme d'action adopté & Beijing et la
plupart d'entre eux ont ratifié la Convention sur
I'élimination de toutes les formes de discrimination
a l'égard des femmes. Il s'agit dés lors d'analyser et
de discuter des orientations et stratégies prises par
les pays et par les organisations nationales pour la
mise en ceuvre de ces engagements. Ce sont 1&
des outils importants pour amorcer le dialogue
sur l'égalité entre les sexes et sur l'importance
d'accroitre le réle et le pouvoir des femmes dans le
développement.

¢ Prendre en compte la contribution des femmes
dans les activités tant familiales que collectives
et leurs résultats

Il importe de faire ressortir cette contribution dans
les programmes publics et parapublics et dans les
statistiques officielles des instances locales comme
gouvernementales, dans un but de rendre visible
l'avancée des femmes et d'améliorer leur position.
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LE CADRE DE RENDEMENT

On identifie généralement trois outils méthodologi-
ques liés a la GAR: le cadre de rendement, le cadre
logique et le cadre de mesure de rendement. Le
cadre de rendement est un des premiers outils pour
aider a conceptualiser un projet avec des partenai-
res. Il comprend généralement un résumé des activi-
tés & entreprendre et des résultats attendus. Mais
pour faciliter la compréhension des outils méthodo-
logiques de la GAR, il est nécessaire de commencer
par présenter les notions de base qui les entourent.

Comment? les ressources

Intrants _

N 7

Activités

Quoi et Pourquoi?

Extrants

3.1 La chaine de résultat

La chaine de résultat est un ensemble de résultats
obtenus dans le temps qui sont liés les uns aux
autres dans une relation de cause a effet. Les résul-
tats peuvent étre de trois types: immédiat ou &
court terme nommés les extrants, intermédiaire ou
& moyen terme appelés les effets et & long terme
connu comme l'impact?!.

les résultats

Effets 1

N 7

Impact

Conséquence
d'un ensemble

Conséquence
d'un ensemble

groupes cibles
pour mener des
activités.

N 7

personnel du
projet dont
l'objectif est de
produire des
extrants.

N 7

Sous la responsabilité des partenaires

d'exécution du projet

Ressources L'assistance Conséquence
humaines, orga- technique, la des activités
nisationnelles, coordination, la en tant que
financiéres et formation, la retombée
matérielles réalisation immédiate ou
fournies par les d'activités court terme sur
responsables planifiées et le plan du

du projet et les exécutées par le développement

humain. Ils se
situent souvent
au niveau de la
sensibilisation,
de la formation
des groupes
cibles.

N 7

et sociétal

d'extrants en
tant que
résultat de
développement
humain &
moyen terme.
Ils concernent
le niveau du
changement de
pratiques ou de
comportement
(population ou
groupe cible).

N 7

d'effets en tant
que résultat de
développement
& long terme.
Résultat
attribuable a
une politique,
un programme
représentant la
raison d'étre de
ce projet ou du
programme.

N 7

Pour des retombées auprés de groupes d'individus d'une
population spécifique en vue d'un mieux-étre organisationnel

1 Dans certaines organisations (ex. ONU), on parle d'objectifs et de résultat de développement (impact), de résultats intermédiaires
et de résultats immédiats. Les termes peuvent donc changer mais ils intégrent les mémes perceptions.
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Voici un exemple des trois niveaux de résultats
attendus en lien avec un projet de sensibilisation
aux droits des femmes:

Impact (& long terme): Les femmes de Fada sont
parvenues & faire modifier les lois et les pratiques
existantes permettant d'agir concrétement pour
une meilleure égalité entre les sexes.

Effet (& moyen terme): Les femmes de Fada ont
acquis plus de confiance et d'autonomie d'action
en matiére de respect de leurs droits.

Extrant (& court terme): Les femmes de Fada ont
été sensibilisées & mieux prendre en compte leurs
besoins spécifiques et leurs intéréts stratégiques et
ont développé des habiletés nécessaires & l'exer-
cice de leur citoyenneté.

3.2 P’analyse de la causalité

Ny \
I A R
N C A Région
T T Y
R I O  Pays
A \') N
N I N  Secteurs
T T E
E M  Groupe cible
PRy E  Enfants
N Hommes
T Femmes

Joloios
4
\ /|

Extrant

\M/

Extrant
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Il n'existe pas de modeéle unique d'outils de gestion
axée sur les résultats. Divers modéles ont été
développés pour tenter de s'‘adapter aux divers
contextes liés aux projets ou programmes de
développement.

|
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Les résultats attendus ou espérés au niveau des
extrants, des effets et de l'impact sont liés en une
séquence de relations de cause a effet, dans
laquelle chaque niveau de résultats est relié au
niveau supérieur suivant la réalisation. Ces rela-
tions peuvent s'exprimer par la logique suivante:
Si les extrants sont atteints tels que prévus, donc je
devrais atteindre les effets escomptés, si les effets
escomptés sont atteints, je devrais atteindre 1'im-
pact recherché. Il importe d'étre trés réaliste dans
I'établissement de la chaine de résultat compte
tenu des éléments de rayonnement et des intrants
disponibles.

La qualité et la profondeur du changement attendu
doivent étre harmonisées avec les ressources
disponibles et le niveau de rayonnement visé
(étendue de l'intervention, groupes ciblés). Toucher
des populations de trois régions différentes est plus
exigeant en terme de résultat que de toucher un
groupe cible donné dans une localité. Avoir 1 mil-
lion de dollars au lieu de 100 000 dollars peut
engendrer des résultats fort différents. Il faut donc
étre trés réaliste dans 1'élaboration des résultats
attendu et des relations de cause & effet dans la
chaine de ces résultats. C'est souvent une des
grandes difficultés rencontrées avec les partenai-
res ou les besoins dépassent souvent les capacités
d'intervention.

3.3 L’apprentissage itératif de gestion de projet

.

La planification

\S

Les lecons a tirer

N

La mise en ceuvre des actions < > >
Extrants Effets Impact
Le suivi-évaluation LN p N A

Dans un cadre participatif de gestion de projet,
I'ensemble des partenaires décident, en fonction
des résultats espérés (extrants, effets et impact),
d'affecter ou de réatffecter les ressources, de modi-
fier les activités ou la stratégie selon les besoins et
les attentes, afin de garantir la viabilité du projet et
I'obtention des meilleurs résultats possibles. Il est
important de respecter cette gestion itérative: on
définit d'abord les résultats que l'on désire attein-
dre (de la situation actuelle vers la situation dési-
rée), puis on identifie les activités et les intrants
(ressources humaines, matérielles et financiéres)
nécessaires pour atteindre le ou les résultats sou-
haités. Le cheminement inverse n’est pas conforme
aux principes de l'approche GAR, c’est-a-dire par-
tir des activités pour identifier des résultats.

II v a des étapes précises de cheminement (ou
questionnement) en matiére de gestion axée sur
les résultats:

Quoi et pourquoi: Pourquoi faire ce projet ou pro-
gramme? Que vise-t-on? Quels sont les change-
ments (résultats) attendus? Qui sont les personnes
concernées dans le changement souhaité? Quelles
sont les conditions nécessaires au succés du projet.
Lorsqu’'on aura répondu & ces questions prélimi-
naires, on peut passer au comment.

Le Comment: Comment mener l'intervention?
Avec quelles ressources humaines, matérielles et
financieres, quelle sera la durée de l'intervention
et des diverses actions la composant?
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Qui fera quoi, ou, quand, comment, constituera la
derniére étape que 'on verra dans 1'explication du
cadre de mesure du rendement.

Dans l'optique de la GAR, le cadre de rendement
doit étre modifié au besoin afin de tenir compte
des changements apportés au programme/projet
& mesure qu'il évolue vers l'atteinte des résultats
attendus.

La définition de résultats liés a l'objectif de 1'égalité
entre les sexes comprend une analyse et une
connaissance approfondie du contexte socio-
politique, économique et culturel. Les résultats
requierent des données de base ventilées par
sexe, classe économique et région touchée. Leur
élaboration requiert la participation de tous les
principaux partenaires et intervenants (hommes,
femmes, jeunes garcons et jeunes filles).
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Tel que mentionné plus haut, le cadre de rende-
ment est un des premiers outils pour aider &
conceptualiser un projet avec des partenaires. Ce
cadre permet de visualiser facilement le chemine-
ment logique dans la progression vers l'atteinte
des résultats: long terme (impact), moyen terme

DU CADRE DE RENDEMENT
AU CADRE LOGIQUE

(effets), court terme (extrants). Il permet d'identifier
les grands axes d'activités & préconiser pour
appuyer l'atteinte des résultats.

Voici un exemple de cadre de rendement lié & un
projet d'éducation visant & améliorer la santé
maternelle et infantile:

Exemple d’un cadre de rendement

ACTIVITES

Mise en place de
programmes de
formation

EXTRANT

Les élus municipaux et
la population de Béria
sont sensibilisés & 1'im-
portance d'améliorer
la santé materno-
infantile et contribuent
financiérement & la
mise en place de
services sanitaires.

Appui organisationnel
au centre de santé

Formation du person-
nel d'intervention

~

EFFET

La population de
Béria, notamment les
femmes et les enfants,
ont un meilleur accés
& des services de
proximité en matiére
de santé materno-

IMPACT

La population de
Béria, notamment
les femmes et les
enfants, ont amélioré
leur état de santé
général

infantile.

~

Le cadre logique est un outil technique qui permet
de résumer toutes les données pertinentes relatives
au projet de développement. Il comprend les
rubriques suivantes: objectif et but, résultats &
long, moyen et court terme (résultat de la concep-
tion du cadre de rendement), les indicateurs de

mesure du résultat attendu (objectivement vérifia-
ble), les hypothéses (conditions propices) et les fac-
teurs de risque attachés a l'atteinte du résultat. 1
est donc la traduction sur tableau de la démarche
de rendement d'un projet planifié autour de la ges-
tion axée sur les résultats.

Eléments d’un cadre logique

/ SOMMAIRE RESULTATS INDICATEURS HYPOTHESES S
DE RENDEMENT FACTEURS DE RISQUE
Objectitf ou finalité Impact Quantitatif Conditions propices
et qualificatif Risque élevé, moyen
ou faible
But Effet Quantitatif Conditions propices
et qualificatif Risque élevé, moyen
ou faible
Composantes, Extrant Quantitartif Conditions propices
activités, intrants et qualificatif Risque élevé, moyen
™ ou faible /




18

4.1 Le cadre logique: hypothéses et
facteurs de risque

Il faut se rappeler que l'environnement dans lequel
évolue un projet change constamment et peut étre
instable, que des facteurs externes peuvent influer
sur l'atteinte des résultats. Lors de la conception
des projets, il faut donc déterminer les conditions
nécessaires (hypothéses) pour que se réalise
comme prévue la relation de cause & effet entre les
niveaux de résultats. Ces hypothéses incluent des
conditions internes et externes au projet:

¢ Facteurs externes: volonté politique, stabilité
socio-politique, collaboration avec d'autres ins-
tances, conditions climatiques, maintien de servi-
ces et du financement, etc.

e Facteurs internes: capacité des groupes cibles a
maitriser les nouvelles connaissances, ouverture
aux changements apportés, compétence des
intervenants, disponibilité des femmes pour les
formations, alphabétisme, etc.

Hypothése
& risque

Activités |—>

Faible

Hypothése
& risque

Modéré

AQOCI, Guide: La Gestion axée sur les résultats (GAR) en lien avec I'approche Genre et développement (GED)

La connaissance des conditions nécessaires au
succés d'un projet est indispensable et permet de
développer des stratégies, de planifier des activi-
tés, afin de réduire le niveau de risque et d'échec.

En régle générale, les hypothéses qui sous-tendent
l'atteinte des extrants présentent un niveau de
risque faible en raison du niveau plus facile de
controle des facteurs internes et externes détermi-
nant l'atteinte des résultats. Toutefois, plus on évo-
lue dans la chaine de résultat (des extrants, aux
effets et a I'impact), plus le niveau de risque s'éléve
car plusieurs variables peuvent interférer au cours
du projet, affectant l'atteinte des résultats. Le
schéma suivant résume cette progression.

Hypothése
et facteur
de risque

Impact

Elevé

Lidentification des hypothéses et de leurs facteurs
de risque permet l'élaboration des stratégies
d'atténuation de ces risques afin de réduire les
problémes/enjeux qui sous-tendent les hypothéses
et de prévoir des actions spécifiques. Il est & noter
que les hypothéses peuvent étre différentes pour
les femmes et les hommes pour un méme résultat,
il est important donc d'entendre et de respecter les
propos de chacun.
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4.2 Les indicateurs de rendement

Les indicateurs de rendement sont des mesures qua-
litatives ou quantitatives pour mesurer le progrés
réalisé vers l'atteinte des résultats souhaités, tant
au niveau de I'extrant, que de l'effet et de 'impact.

Pour chaque indicateur, il est important d'avoir une
description détaillée des conditions prévues ou des
situations & observer et de déterminer des points de
repére afin de comparer les résultats obtenus.
Létablissement de données de départ (base de réfé-
rence ou base zéro) fournit l'information pertinente
sur la situation avant le démarrage du projet/
programme, cette information est essentielle pour
mesurer le changement. Toute donnée doit étre dé-
sagrégée selon le sexe, selon la situation socio-écono-
mique et I'age (en respect des besoins de 'analyse).

Les indicateurs quantitatifs s'expriment & travers
le nombre, la fréquence, le pourcentage, le ratio,
les écarts, les niveaux de production, le niveau de
revenu, etc.

Les indicateurs qualitatifs s'expriment & partir
d'opinions, d'un jugement ou d'une perception en
décrivant la qualité, la portée, le niveau de satis-
faction, le degré d'influence, les retombées sur
d'autres personnes, la pertinence et I'adéquation
des actions en vue du changement, etc. On peut
aussi inclure des changements sur les plans de la
sensibilité, de la compréhension, de la perception
de l'utilité, des perspectives d'application de l'infor-
mation ou du savoir, de la nature des dialogues, du
sentiment de bien-étre, etc. Ces indicateurs plus
difficiles & identifier peuvent étre recensés de diffé-
rentes facons: lors de groupes de discussion prépa-
ratoires au projet, lors de témoignages dans 1'éta-
blissement de la base de référence, lors d'entre-
vues ou de visites terrain.

Dans la mesure du possible, on essaie de trouver un
équilibre entre les indicateurs quantitatifs et qualifi-
catifs pour garantir la validité des constatations. On
ne devrait retenir que deux A trois indicateurs par
résultats. Leur sélection se fait plus facilement lors-
que les résultats sont clairement définis et acceptés
par 'ensemble des intervenants et des partenaires.

Il est important de plus de veiller a ce que les indi-
cateurs soient adaptés aux éléments sexospécifi-
ques tout comme aux origines ethniques, aux grou-
pes d'ages et a la classe socio-économique, afin de

mieux examiner et comprendre l'incidence des
résultats sur 'égalité entre les hommes et les fem-
mes, sur les rapports présents entre les groupes
ethniques ou les groupes d'age.

Les critéres de sélection des indicateurs
de rendement !2:

La meilleure démarche pour établir les bons indi-
cateurs est de dresser une liste exhaustive de ceux-
ci et de choisir ceux qui sont les plus pertinents et
sensibles quant aux résultats attendus, ceux qui
sont suffisamment précis pour assurer la fiabilité
de la mesure. Voici les principaux critéres proposés
par I’ACDI pour le choix d'indicateurs:

e Validité: Lindicateur mesure-t-il vraiment le
résultat souhaité ?

e Fiabilité: L'indicateur est-il une mesure cons-
tante, uniforme et cohérente dans le temps?

e Utilité: L'indicateur aide-t-il & la prise de décision
et a l'apprentissage ?

e Simplicité - accessibilité: Sera-t-il facile de re-
cueillir et d'analyser l'information ?

e Sensibilité: Lorsqu'un changement survient, l'in-
dicateur sera-t-il sensible & ces changements?

e Viabilité financiére: Le projet a-t-il les moyens
de recueillir et de traiter l'information ?

L'é¢laboration d'un systéme de mesure du rende-
ment est une expérience de recherche-action qui
peut étre améliorée aprés plusieurs cycles de
collecte, d'analyse et d'évaluation des données. De
fait, certains indicateurs peuvent s'avérer non
pertinents et ne pas satisfaire la mesure du résultat
& atteindre. Il est important alors de revoir leur
utilité et leur fiabilité. Lorsque les indicateurs de
rendement sont sélectionnés, l'étape suivante
consiste a établir le cadre de mesure du rendement
afin de résoudre les questions relatives & la collecte
et au traitement de l'information, comme nous le
verrons au prochain chapitre.

Le cahier d'exercices qui se trouve a la fin de ce
document permet de s'exercer a identifier des
indicateurs, tant quantitatifs que qualitatifs, face a
de petites situations présentées. On y trouve égale-
ment une liste d'indicateurs utiles pour l'intégration
des principes de 'approche GED (ou EF/H).

12 Source: ACD], Direction générale de l'examen du rendement. La gestion axée sur les résultats, janvier 1999.
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Voici un exemple d'application d'un cadre logique en lien avec un projet de santé communautaire :

Exemple des constituants d’un cadre logique

20

/

SOMMAIRE

Améliorer 'état de
santé des familles
de la localité de Dalfi

RESULTATS

Impact

L'état nutritionnel des
familles, notamment
des femmes enceintes
et des enfants, de la
localité de Dalfi s'est
amélioré de fagon
tangible

INDICATEURS
DE RENDEMENT

Taux de diminution
des cas de morbidité
et de décés chez les
eniants et les femmes
enceintes

Degré de pérennité
des services offerts en
santé

HYPOTHESES \
FACTEURS DE RISQUE

Fiabilité des données
statistiques des

centres de santé (ris-
que modéré & élevé)

Mobilisation constante
des fonds gouver-
nementaux pour
appuyer les actions
(risque élevé)

Diminuer le taux de
morbidité des femmes
enceintes et des
jeunes enfants

Effets

Le personnel de santé
assure une meilleure
coordination et gestion
des soins préventifs
aupres des familles

Les familles adoptent
de nouvelles pratiques
en matiere de santé et
de nutrition

Qualité du dyna-
misme du personnel
en place

Pourcentage du temps
du personnel de santé
pour la coordination et
la gestion des soins
préventifs

Nombre de nouvelles
pratiques adoptées
par les familles

Retombées des prati-
ques adoptées

Stabilité du personnel
en place (risque élevé)

Professionnalisme

et compétence du
personnel des centres
de santé (risque
modéré)

Quverture du milieu fa-
milial cux changements

Disponibilité des famil-
les aux séances de for-
mation (risque faible)

Activités

Analyse de la situa-
tion de morbidité

Création d'ententes
avec les institutions
étatiques

Mise en place de pro-
grammes de formation

Mise en place d'un
programme d'accom-
pagnement et de suivi

N

Extrants

Le personnel des
centres de santé a
mobilisé les ressources
humaines et financié-
res pour assurer une
meilleure gestion des
soins préventifs

Des personnes res-
sources ont été iden-
tifiées et formées en
santé nutritionnelle et
offrent des services de
proximité aux familles

Taux de mobilisation
des ressources humai-
nes et financiéres

Qudlité des programmes
de formation & offrir

Nombre de nouvelles
personnes formées

Quualité de la forma-
tion et du suivi

Niveau de satisfaction
des familles

Collaboration éviden-
te entre les centres
locaux de santé et les
services sanitaires
étatiques régionaux
(risque modéré)

Compétence des res-
sources en accompa-
gnement aux familles
(risque faible)

Assiduité des familles
aux séances de sensibi-
lisation (risque faible)

e
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4.3 Les cibles de rendement
du projet

Pour chaque indicateur de résultat attendu, des
cibles de rendement annuelles peuvent étre arré-
tées pour aider les équipes de projet et les parte-
naires & mieux cheminer vers les résultats espérés.
Ces cibles permettent de mieux planifier les actions
a mener, d'identifier les ressources tant humaines,
que techniques et financiéres & consacrer pour l'at-
teinte des résultats escomptés. Par exemple: dans
le tableau précédent, au niveau du taux de dimi-
nution des cas de morbidité et de mortalité, on peut
se donner comme cible & atteindre une diminution
de 5% apres deux ans et de 20% aprés S ans. Pour
la formation, on pourrait cibler de former 50 famil-
les la 1é™® année et 150 familles la 3¢ année...

Ces cibles de rendement qualifient dans le temps
les résultats opérationnels et développementaux. Ils
constituent des indicateurs pour cheminer progres-
sivement vers les extrants et les effets du projet. Ils
servent de base a la rédaction des rapports trimes-
triels, semestriels ou annuels. Ces rapports doivent
traduire fidélement le cheminement des partenai-
res vers l'atteinte des résultats en soulignant l'ap-
port d'actions significatives et de stratégies porteu-
ses de bons résultats. Les cibles de rendement favo-
risent l'implication des partenaires terrain et les
aident & suivre 1'évolution des résultats attendus.

La non atteinte des cibles de rendement et des
résultats améne les équipes de projet et les
partenaires locaux a s'interroger sur les raisons de
cette situation.

Plusieurs éléments peuvent concourir & la non
atteinte des cibles et des résultats prévus:

e Une stratégie d'intervention mal définie, faible-
ment concertée ou cohérente;

e Des conditions critiques non considérées ou omises;

e Des actions non appropriées pour l'atteinte du
résultat;

e Des ressources humaines en trop faible effectif ou
mangquant de compétence;

e Des ressources financiéres trop faibles, mal
gérées ou mal orientées;

® Des techniques inappropriées pour la conduite
des actions;

e Une participation faible et non conséquente des
groupes cibles, etc..

A retenir:

Les actions ne sont que des moyens pour
atteindre le résultat et non une finalité en
matiére de gestion axée sur les résultats.

Quelques piéges & éviter

Il est bon de jeter un regard sur certains facteurs
qui peuvent nuire dans la conduite de projet axé
sur les résultats, notamment:

e [.a confusion entre les activités et les extrants;

e ['absence de données de référence au démar-
rage du projet;

e [labsence de consultation avec l'ensemble des
personnes ou des groupes cibles qui sont concer-
nés et impliqués de prés ou de loin avec les
objectifs du projet, souvent il ne suffit pas de par-
ler aux représentants ou représentantes de grou-
pements et leurs décisions doivent étre validées
avec l'ensemble des gens;

Lambiguité entre les extrants et les effets (court
et moyen terme);

Les résultats irréalistes, trop ambitieux, compte
tenu du temps et des ressources disponibles;

Limportance accrue portée aux indicateurs
quantitatifs par rapport aux indicateurs qualita-
tifs relatifs aux objectifs développementaux;

e La confusion entre hypothéses et indicateurs et
la faible prise en compte de stratégies & dévelop-
per pour minimiser les conditions critiques;

e [explication insuffisante de la facon dont le pro-
jet abordera les enjeux liés au genre et réduira
les inégalités ou les obstacles dans l'atteinte d'un
meilleur niveau d'égalité entre les femmes et les
hommes;

L'absence d'une rétrocession des informations
avec 'ensemble des partenaires négligeant ainsi
l'adoption de stratégies plus adaptées aux diffi-
cultés rencontrées;

Limportance accrue accordée a la réalisation
des activités plutdt qu'aux résultats atteints;

L'absence de modifications ou de réajustements
au cadre de rendement suite aux difficultés ren-
contrées, conduisant inévitablement & la non
atteinte des résultats prévus.
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Le cadre de mesure du rendement est un autre
outil de la GAR. Il sert a planifier de fagon systéma-
tique la collecte des données sur le niveau d'at-
teinte des résultats et & outiller les gestionnaires de
projet dans le suivi-évaluation des actions et la

LE CADRE DE MESURE DU RENDEMENT "~

production des rapports. Cet outil doit préciser qui
fait quoi, comment et quand.

Les ¢éléments clés du cadre de mesure du rende-
ment sont les suivants:

Résultats Indicateurs Sources Méthodes Fréquence Responsable
escomptés de rendement de données de collecte
IMPACT
EFFETS
EXTRANTS
s

Sources des données: Concernent la provenance
des données, les sources étant les personnes ou les
organisations d'ou proviennent les données pour
chaque indicateur. La source doit rester la méme
pour assurer la fiabilité des données.

Méthodes de collecte: Concernent les moyens et
les instruments de la collecte d'informations
comme les techniques d'échantillonnage, les son-
dages, les rapports de formateurs, des procés ver-
baux, des ateliers de travail, des groupes de dis-
cussion, les exercices d'auto-évaluation, etc.

Fréquence: Précise le moment de la collecte des
informations, soit & chaque trimestre, deux fois 'an,
annuellement ou & la fin du projet/programme.

Responsable: Identifie le ou la responsable de la
collecte et de 'analyse des données, de la présen-
tation des informations aux différents partenaires.
Cette ressource doit étre différente du ou des
responsables de la provenance des données afin
de ne pas biaiser le traitement des données
recueillies.

Dans la constitution du cadre de mesure du rende-
ment, il importe d'inclure toutes les personnes
concernées et impliquées dans le projet ou pro-
gramme afin que ce tableau traduise bien les
moyens d'assurer un suivi de qualité des interven-
tions. L'élaboration de ce tableau est l'occasion pri-
vilégiée de déterminer les capacités existantes
pour la collecte et 'analyse de l'information axée
sur les résultats. Il n'est pas rare que lors de 1'éta-
blissement du cadre de mesure du rendement, on
en vienne & modifier certains indicateurs compte
tenu de l'impossibilité d'assurer une collecte adé-
quate de l'information pour mesurer le résultat que
I'on veut atteindre.

13 Source: ACD], Direction générale de l'examen du rendement. La gestion axée sur les résultats, janvier 1999.
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5.1 Elaboration d’un cadre de mesure du rendement

A partir du tableau de présentation d'un cadre logique type, on peut élaborer le cadre de mesure du
rendement, tel qu'illustré dans l'exemple suivant concernant un projet de santé:

identifiées et
formées en
santé nutri-
tionnelle et
offrent des
services de
proximité
aux familles

N

Résultats Indicateurs Sources Méthodes Fréquence Responsable
escomptés de rendement de données de collecte
IMPACT Taux de dimi- Agents et Analyse du Lecture & La chargée
. nution des agentes de cahier de tous les six de projet de
L etaltl cas de mor- suivi des suivi des mois l'organisme
nutritiorinel bidité et de centres de responsables d'exécution
des familles, décés chez santé de dans les
notamment les enfants et Dalfi centres
des femmes les femmes de santé
enceintes et enceintes Coordonna-
des enfants, teur régional
s'est amélioré du Ministere
de facon de la santé
tangible
EFFETS Portée des Familles Enquéte Enquéte & mi La chargée
. pratiques ayant parti- auprés du parcours du de projet de
Les familles adoptées cipé aux milieu et des projet (2 ans) l'organisme
adoptent de sessions de familles etala fin du d'exécution
nouvelles formation ayant bénéfi- projet (4 ans)
prc[tiql,lecsjl en N . cié des pro- appuyée par
matiere de gent de
santé et de suivi du cen- grammes Coorc%orlma—
nutrition tre de santé Rapport de teur régional
l'agent de du Ministére
suivi de la santé
EXTRANTS Nombre de Centres de Compte A la fin des La chargée
nouvelles santé de la rendu du for- programmes de projet de
Des person- personnes localité de mateur des de formation l'organisme
1es ressour- formées Dalfi personnes d'exécution
ces ont &té ressources




AQOCI, Guide: La Gestion axée sur les résultats (GAR) en lien avec I'approche Genre et développement (GED)

5.2 La notion de suivi-évaluation

Les principaux donateurs, dont ' ACDI, exigent des
agences d'exécution de faire rapport, de facon
réguliére, des progrés dans le cadre des projets ou
programmes qu'ils financent. Chaque entente
avec ces donateurs stipule les exigences et la
fréquence en matiére de rapportage et il est impor-
tant de s'y conformer. On peut parler de rapports
semestriels pour des projets ou programmes de
longue durée (plus de trois ans) ou trimestriels pour
d'autres de courte durée (environ deux ans).

Les rapports en lien avec la gestion axée sur les
résultats, c'est d'abord et avant tout un rapport sur
le chemin parcouru depuis le début, sur ce qui
avait été prévu et ce qui a été atteint jusqu'a
présent, sur le bilan de la ou des situations vécues
et des changements observables. Il faut bien faire
valoir les liens logiques qui existent entre les résul-
tats obtenus, les activités menées et les ressources
qui v ont été affectées!4. C'est bien plus qu'un sim-
ple rapport sur les activités !

Les rapports sont aussi le principal outil de
communication entre partenaires, ils favorisent le
dialogue, le partage des expériences et permettent
de confirmer le choix des moyens pris pour
atteindre les résultats et d'élaborer de nouvelles
stratégies au besoin. Ils permettent d'élaborer ou
de modifier le plan de travail pour le prochain
trimestre/semestre ou la prochaine année et
d'apporter au besoin des mesures correctives selon
certaines recommandations issues des partenaires
(donateurs, instances gouvernementales, organis-
mes locaux).

Les rapports permettent aussi de valider les
décisions qui ont été prises relativement au projet
ou programme et de faire état des meilleures
pratiques mises de l'avant pour répondre aux
impératifs du développement: réduction de la
pauvreté, égalité entre les femmes et les hommes,
viabilité de l'environnement, amélioration de la
production alimentaire, etc.

Ces rapports sont d'une extréme importance car
ils constituent la base des informations pour
la réalisation d'exercices de systématisation,
d'évaluations externes et internes (évaluation &
mi-parcours, évaluation finale).

Finalement, ces rapports permettent aux donateurs
de justifier, auprés de leurs contribuables, les
retombées des initiatives de développement qu'ils
ont financées.

14 ACDI, Guide de la GR sur I'établissement de chaines de résultats: principes de base appliqués a 100 exemples de projet. Direction
de la gestion axée sur les résultats, décembre 2000. Voir site: www.acdi-cida.gc.ca
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Si on veut réellement favoriser un développement
humain et durable, il est nécessaire de faire du
theme de I'égalité entre les femmes et les hommes
l'un des principaux objectifs stratégiques de toute
action de développement. Des efforts ont été
accomplis en ce sens ces derniéres années par plu-
sleurs organismes et agences de développement
afin d'habiliter et d'outiller les responsables
de projets/programmes pour identifier les causes
et les lacunes structurelles responsables des

INTEGRATION TRANSVERSALE

déséquilibres entre les hommes et les femmes.
Beaucoup reste encore & faire pour contrer une
certaine vision réductrice du développement, cen-
trée sur une approche technique et économique
étroite, qui néglige les aspects socioculturels
importants. Le tableau suivant présente des ques-
tions-clés pour aider & mieux cerner les enjeux liés
a la problématique de genre dans le but d'une
meilleure intégration de I'EF/H dans les
projets/programmes.

6.1 Eléments pour mieux intégrer PEF/H dans les projets/programmes

/ ETAPES CLES

QUESTIONS IMPORTANTES

La planification

aux hommes?

les deux genres?

Le projet ou programme est-il béti autour d'une bonne connaissance du
milieu et des rapports hommes-femmes?

Quels sont les biens et ressources qui sont détenus par les femmes,
par les hommes et ceux qui sont conjoints?

Quels sont les services communautaires accessibles aux femmes, accessibles

Les femmes ont-elles été parties prenantes dans l'identification
des problémes de développement et dans la recherche de solutions?

Quelle place leur est réservée dans le processus décisionnel ?

En quoi la situation sur laquelle on veut intervenir affecte-t-elle différemment

Dans quelle mesure les apports des H et des F sont-ils essentiels face a la
situation actuelle et future?

Chacun des genres s'est-il exprimé de facon particuliére a ce sujet?
Ces commentaires de part et d'autres ont-ils été discutés et validés?

Le projet ou programme intégre-t-il des questions relatives & 1'égalité H/F,
et formule-t-il des résultats spécifiques & cet égard?

A-t-on formulé des hypothéses et identifié des facteurs de risque spécifiques
aux femmes/hommes? Ces hypothéses ont-elles fait I'objet de validation ?

Les résultats souhaités sont-ils en lien avec une remise en question de
normes sociales ou de comportements traditionnels ?

A-t-on évalué les retombées possiblement néfastes d'actions sur la condition et
la situation des femmes? (surcharge de travail, exploitation, subordination)
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6.1 Eléments pour mieux intégrer PEF/H dans les projets/programmes (suite)

/ ETAPES CLES

QUESTIONS IMPORTANTES

\_

L'exécution

ou s'en apparentent ?

Prévoit-on des formations systématiques auprés des populations cibles
pour mieux comprendre et agir sur les enjeux de l'approche GED?

Des femmes font-elles partie de 1'équipe de mise en ceuvre?

Quels roles sont-elles appelées & jouer? Ces roles ont-il fait I'objet
de validation et d'appropriation par toutes les entités du milieu ?

En quoi le ou les roles des femmes différent-ils de ceux des hommes

En quoi ces réles valorisent et bonifient-ils leur situation ?
Quels sont les mécanismes/méthodologies pour rejoindre les femmes?
Respecte-t-on leurs disponibilités et leurs capacités d'absorption ?

Afin de ne pas ajouter d'éléments & la téche des femmes, a-t-on prévu
des mesures pour y pallier?

Fait-on appel & des ressources féminines externes pour appuyer
les équipes de projet et les partenaires pour maximiser les retombées
des activités retenues par les femmes?

Le suivi-évaluation

Dispose-t-on d'outils pour permettre la désagrégation des informations par
genre et cela de fagon réguliére ?

A-t-on mis en place des indicateurs fiables pour suivre les progrés réalisés
autour des enjeux GED (condition et situation des femmes)?

La personne responsable de traiter la dimension GED a-t-elle les
compétences requises pour le faire? Est-elle soutenue par son
organisation et les équipes de travail ? Comment se présente ce soutien
et cette collaboration interne ?

Quelle place occupent les femmes dans les étapes du suivi et de 'évaluation?

Sont-elles seulement consultées ou participent-elles & l'analyse des résultats ?
Comment traite-t-on les opinions ou commentaires provenant des femmes?

résultats obtenus?

N

Quelle utilisation fait-on des données de référence lors de 'analyse des

Quel espace est prévu pour permettre aux femmes de tirer des lecons des
interventions et rectifier les composantes ou ressources du projet au besoin ?

e

L'examen du rendement au sein de 'ACDI dans le
cadre de leurs politiques IFD/ES, réalisé en 1996
et révisé au cours des années ultérieures, a
clairement démontré qu'il faut des incitatifs et des
mesures particuliéres pour vraiment intégrer les
préoccupations de l'approche GED en tant qu'axe
transversal dans les actions de développement. 1l

est donc important d'utiliser les outils existants, de
développer dans ce contexte de nouvelles facons
de regarder et d'analyser les objectifs poursuivis,
les résultats attendus et de les exprimer clairement
en matiére d'équité et d'égalité, gage aussi de
durabilité et de pérennité des actions du projet ou
programme de développement.
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6.2 Eléments pour mieux intégrer PEF/H au sein des organisations

Force est de constater qu'au sein méme des organisations, d'importantes questions méritent une attention
particuliére si on veut réellement intégrer les principes de I'EF/H au niveau institutionnel!® .

-~ ETAPES CLES QUESTIONS IMPORTANTES \

Quel est le niveau de sensibilisation et l'attitude générale de 'organisation
par rapport & la problématique GED ou EF/H?

La vision Quels sont les principaux secteurs et domaines d'intervention de
organisationnelle I'organisation et quelle place est attribuée & cette approche EF/H?

Quelles sont les principales forces de l'organisation en lien avec cette
approche et les problématiques sous-jacentes?

Quelles ressources internes et externes sont mobilisées pour cet aspect?

Quels types de rapport sont établis avec les partenaires terrain, avec les
donateurs? L'organisation est-elle capable de faire valoir et défendre sa
vision et sa mission par rapport & I'EF/H?

Quelle place réserve-t-elle & 'EF/H dans les programmes d'éducation du
public?

Le recrutement ou la sélection fait-il montre d'ouverture aux femmes
au sein de l'organisation ?

Existe-t-il des pratiques ou politiques différentes pour les hommes

La gestion et pour les femmes? (genre de mandat, heure de travail, rémunération,
organisationnelle conciliation famille-travail) ?
interne

La répartition des réles et responsabilités entre les hommes et les femmes,
est-elle juste et équitable au sein de l'organisation ?

Les femmes occupent-elles des postes de décision/d'exécution ?

L'organisation s'est-elle dotée d'une politique interne en matiére
d'approche EF/H?

Quels moyens sont mis en ceuvre pour habiliter le personnel de
l'organisation & traiter de la problématique EF/H?

Les femmes jouissent-elles des mémes ressources et des mémes
avantages pour parfaire leurs connaissances et compétences?

Quels sont les services offerts au sein de l'organisation pour permetire
Le perfectionnement | aux H et F, l'enrichissement de leurs connaissances et compétences”?

Quels sont les principaux obstacles pour les femmes quant aux possibilités
de perfectionnement et d'avancement au sein de 1'organisation ?

Quelles mesures ont été adoptées ou pourraient étre adoptées pour
diminuer ces obstacles?

15 Pour approfondir cette section, consulter la Trousse de formation : Genre et Développement, CQFD-AQOCI, op. cit., notamment la
partie consacrée aux expériences du CECI: « Comment prendre en compte la dimension GED dans notre organisation et notre
programmation », p. 122 & 141.
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6.2 Eléments pour mieux intégrer PEF/H au sein des organisations (suite)

/ ETAPES CLES

QUESTIONS IMPORTANTES

\S

Les liens
stratégiques

Quelle place les femmes occupent-elles dans la visibilité de 1'organisation ?
Les femmes sont-elles satisfaites de cette visibilité?

Quelle est la place accordée aux liens de consultation et de concertation
avec d'autres organisations qui oeuvrent autour des enjeux EF/H?

L'organisation présente-t-elle de I'ouverture pour participer a des actions
ou revendications touchant le droit des femmes? A-t-elle mené elle-méme
des actions en ce sens?

Les femmes au sein de l'organisation font-elles preuve de dynamisme,
de leadership ? Ont-elles créé des instances internes et externes de
consultation et de concertation? Si oui lesquelles ?

Sinon, qu'est-ce qui les freinent?

Les résultats
& atteindre

N

L'organisation s'est-elle donné des objectifs et des résultats spécifiques
a atteindre en matiére d'égalité H/F?

Ces résultats attendus sont-ils formulés autour d'indicateurs fiables
permettant une évaluation précise de leur atteinte ? Ces résultats et
indicateurs ont-ils fait I'objet d'une vaste consultation et ont-ils été choisis
dans le respect des opinions de tous et chacun?

L'organisation met-elle & la disposition de ses membres les moyens
(documents, personnes ressources et outils clés) pour les appuyer dans la
planification, l'exécution et le suivi-évaluation des programmes ou projets
faisant la promotion de 'EF/H?

Quel est le niveau de partage des résultats obtenus? Avec qui et comment?
Des lecons et des apprentissages sont-ils tirés du partage des résultats ?
Servent-ils pour améliorer la qualité d'intervention de 'organisation ?

Quel est le degré de satisfaction des femmes et des hommes présents dans
l'organisation ?

/

Plusieurs personnes, voire certaines organisations,
sont ambivalentes face & 1'égalité entre les femmes
et les hommes et émettent des réticences aux chan-
gements auxquels elle donne lieu. Il importe de
reconnaitre ces formes de résistance et d'y réagir
de maniére constructive. Le tableau de la section
suivante présente quelques pistes de réflexion.
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6.3 Stratégies de résistance et réactions constructives ¢

/ SITUATIONS

STRATEGIES DE RESISTANCE

REACTIONS CONSTRUCTIVES \

Négation
du probléme

Soutenir que le probléme d'égalité
ne se pose pas ou qu'un programme
ou projet donné n'implique aucune
discrimination envers les femmes.

Fournir au besoin des preuves empiri-
ques solides (statistiques, témoignages)
attestant des disparités et de 1'exis-
tence de pratiques discriminatoires.

Parler au nom
des femmes

Une ou deux expériences sont
généralisées en une déclaration
censée s'appliquer & toutes les
femmes, donc on sait ce que les
femmes veulent, ce dont elles ont
besoin, ignorant que les femmes ne
constituent pas toujours un groupe
homogéne.

Trouver des résultats de recherche
qui offrent un point de vue plus fia-
ble. Démontrer qu'il est nécessaire
de bien comprendre une situation
donnée. Favoriser le recours & des
méthodes participatives qui tiennent
compte des différences et s'ouvrir au
dialogue avec les organismes fémi-
nins et masculins.

Adopterune mesure
symbolique

Reconnalitre que des mesures
s'imposent mais choisir une action
dont les répercussions seront
restreintes (activité complémentaire),
ou s'attacher & la participation des
femmes dans le cadre d'une activité
de projet et non dans son ensemble.

Amener 'attention sur les résultats
globaux. Chercher & savoir com-
ment le projet modifiera la fagon
dont le ou les partenaires répon-
dront aux besoins de la population,
tout genre confondu. Le projet per-
met-il d'améliorer les services desti-
nés tant aux hommes qu'aux fem-
mes, d'accroitre les retombées pour
les femmes et pour les hommes?

Faux-semblant

Reconnaitre les problémes en théo-
rie mais ne prendre aucune mesure
significative pour y remédier.

Intégrer 1'égalité entre les femmes et les
hommes aux résultats dans le cadre de
la planification, de 'exécution et aux
activités de suivi-évaluation.

Lancement
d'une étude

Retarder les décisions en lang¢ant
une étude permettant d'obtenir
davantage d'information (en espé-
rant que le probléme aura disparu
au moment de la conclusion de
I'étude).

L'étude ne devrait pas différer toutes
les actions. On peut effectuer une
recherche action, entreprendre une
action préliminaire fondée sur les
données existantes, élaborer un
projet pilote pour sonder davantage
la situation.

une femme

N

Cloisonnement Référer toutes les questions relatives Prouver concrétement que les ques-
aux femmes & une personne tions d'égalité concernent directe-
ressource responsable de la ment toute 'organisation et impli-
«valorisation de la femme ». quent toutes les personnes et non un

membre sélectif.

Inviter Résoudre la question en invitant Travailler avec cette personne

symboliquement symboliquement une femme & «symbolique » en vue de dégager

participer & un comité ou & un
processus décisionnel.

et de traiter les questions relatives
a 1'EF/H et chercher d'autres appuis
externes. /

16 Cité dans un document de 'ACDI, Culture, égalité entre les sexes et coopération au développement: des questions soulevées,
voir site: www.oecd.org/dataoecd/47/19/1850732.pdf
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AVOIR BON GENRE A L’ECRIT
ET DANS LE DISCOURS

Au cours des derniéres décennies, certaines orga-
nisations ont fait et font des efforts importants en
matiére de féminisation des documents, des projets
ou programmes de développement. Cette pratique
vise avant tout & donner une visibilité aux femmes
et & promouvoir une rédaction et un discours qui
intégrent habilement la prise en compte des fem-
mes dans les projets et les programmes. De fait,
I'importance que 1'on souhaite donner aux femmes
doit se refléter dans les mots et les textes produits!’.

Tout comme la préoccupation d'une plus grande
égalité entre les femmes et les hommes, la fémini-
sation dans les discours et dans les textes s'inscrit
dans la structure méme de chaque société, y
compris la noétre, et détermine notre facon de
penser, d'agir et de militer en faveur du chan-
gement. Ce changement est tributaire d'actions
délibérées menées en vue d'influencer des attitu-
des, des comportements et des valeurs. Comment
pouvons-nous donner l'exemple de ce change-
ment souhaité pour une plus grande égalité entre
les femmes et les hommes?

La féminisation du discours et de l'écrit releve
avant tout d'une préoccupation épicéne (se dit d'un
nom qui désigne aussi bien le mdéle que la femelle
d'une espéce) mettant en évidence et de fagon
équitable la présence et la valeur des femmes et
des hommes. «Ecrire épicéne, ce n'est pas fémini-
ser un texte »... mais c'est proposer des choix entre
différentes possibilités permettant d'adopter la
forme qui convient le mieux pour décrire la réalité
et I'équité dans un contexte donné. Penser épicéne
signifie que l'on a la préoccupation de la visibilité
des femmes a l'étape méme de la conception du
discours et du texte.

PRINCIPES DE BASE

Le premier principe de base de cette pratique
nouvelle de l'oral et de 1'écrit est 1'équilibre de
représentation entre les femmes et les hommes.

Le deuxiéme principe est de préserver la cohé-
rence du discours et la lisibilité du texte et & ce
titre il convient d'oublier les innovations orthogra-
phiques et typographiques afin de ne pas indispo-
ser ceux et celles qui nous entendent ou nous lisent.

Le troisiéme principe est de favoriser la nuance de
sens dont sont porteuses les situations particu-
liéres et le contexte socio-politique de certaines
régions ou pays. Il est parfois fort judicieux d'utili-
ser des termes neutres qui respectent le souci
d'’harmonie et d'équilibre.

PIEGES A EVITER

e La féminisation qui s'inscrit a l'aide de paren-
thése: les élus (es), de majuscule: les éluEs, ou de
trait d'union: les élus-es

e [aphrase célébre «le masculin englobe le féminin »

e ['alourdissement du discours ou de l'écrit en
citant continuellement le masculin et le {éminin

SOLUTIONS A PRECONISER

e Le choix d'un nom neutre, soit d'un collectif,
d'une fonction administrative ou de noms
épicénes: ex. électorat pour électeurs et élec-
trices, population du Mali pour Maliens et Ma-
liennes, corps enseignant pour enseignants et
enseignantes, conseil municipal pour conseillers
et conseilléres... Direction pour dirigeants et di-
rigeantes, le secrétariat pour le ou la secrétaire,
les spécialistes pour les experts et expertes, la
personne qui rédige pour le rédacteur ou la
rédactrice, etc.

¢ Le recours & des adjectifs et pronoms épicénes,
a titre d'exemple: apte au lieu de qualifié, aux
prises au lieu de touchés, au service pour
employés, avec qui au lieu de lesquels, quicon-
que pour les représentants et représentantes.

17 Les informations contenues dans ce chapitre émanent principalement de deux ouvrages: Pour une grammaire non sexiste de
Céline Labrosse et Avoir bon genre & I'écrit, guide de rédaction épicéne de Pierrette Vachon-L'Heureux et Louise Guénette (voir

bibliographie).
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e L'utilisation du doublet varié, en faisant alterner
le féminin et le masculin: ex. les conseillers et
conseilléres étaient unanimes, les animatrices et
les animateurs présents ou les animateurs et ani-
matrices présentes (ou l'adjectif s'accorde avec le
dernier nom).

¢ Le genre signalé par des déterminants coordon-
nés avec comme exemple: cette cour sera prési-
dée par le ou la juge d'office, le ou la pilote de
ligne, le ou la ministre, etc.
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RENDRE COMPTE DES RESULTATS

SELON GAR-GED

On ne peut passer sous silence toute l'importance,
pour des projets dont la gestion est axée sur les
résultats, de la mesure et du suivi des résultats
obtenus. Cette mesure exige la collecte systémati-
que de renseignements pertinents pour l'atteinte
des résultats prévus, l'utilisation des ressources,
I'implication des partenaires concernés. Cette
information doit permetire d'apprécier le niveau
d'avancement du projet/programme et d'aider les
partenaires & la prise de décision concernant les
stratégies & mettre de l'avant, les activités a plani-
fier pour l'atteinte du rendement.

La production de rapports demeure le principal
outil de base pour effectuer, avec les partenaires
appuyés, une auto-évaluation de leur niveau d'im-
plication, un redressement des actions ou straté-
gies en cas d'écart important dans la considération
des hypothéses et facteurs de risque inhérents au
projet/programme. La cohérence entre le cadre de
rendement, le cadre logique et le cadre de mesure
de rendement est essentielle.

8.1 Le plan de travail
(ou plan d’action annuel)

Voici, & titre indicatif, un exemple de plan de travail
selon les approches GAR et GED:

I. Introduction: Décrire brievement la structure et
le contenu du plan de travail, présenter les
personnes qui y ont participé et le ou les buts
poursuivis.

II. Présentation sommaire du projet/programme:
Actudliser la problématique dans laquelle s'in-
sére le projet/programme, décrire les enjeux, le
contexte d'intervention, le donateur et le pays
hote concerné.

IIl. Les attentes en matiére de rendement:
Présenter les résultats attendus au niveau de
I'impact, des effets et des extrants. Présenter le

cadre de rendement, le cadre logique, résumer
les principales stratégies et actions mises de
I'avant tout en précisant si nécessaire les cibles
annuelles de rendement.

IV. Les résultats dans le cadre des axes transver-
saux: Présenter les résultats attendus concer-
nant les axes transversaux: égalité entre les
femmes et les hommes et la viabilité de 1'envi-

ronnement.

V. La structure des travaux: Organiser les activités
correspondantes aux résultats souhaités avec la
présentation d'un diagramme de GANTT ou
chronogramme.

VI. Le cadre de mesure du rendement: Décrire la
fagon dont le rendement (les résultats) sera
mesuré par l'établissement d'un plan structuré
de collecte, d'analyse et de diffusion des
informations.

VIIL. Informations financiéres: Présenter les dé-
penses globales prévues du projet par résultat
attendu.

8.2 Le rapport de rendement
annuel ou semestriel

Voici un exemple des éléments contenus dans un
rapport de rendement selon les approches GAR
et GED:

I. Introduction

Situation du rapport dans le temps du projet ou du
programme

Présentation de la conjoncture ou contexte
politique et socio-économique dans le pays et
région d'intervention

II. Présentation du projet

Présentation des objectifs et résultats attendus
du projet

18 Cahier de formation sur la Gestion axée sur les résultats, tiré d'un document interne préparé par Suzanne Robert pour la Direction
SUCO-Mt], avril 2001, et inspiré du Guide d'établissement du rapport de projet sur le rendement & l'intention des partenaires et des

agences d'exécution, ACDI, mai 1999.
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III. Etat d’avancement des résultats

En partant de chaque résultat escompté, décrire
I'état d'avancement de chacun (changements
constatés chez le partenaire ou groupe cible) en
situant les principaux éléments porteurs de cet
avancement: les stratégies adoptées, les princi-
pales actions menées.

IV. Etat d’avancement d’axes transversaux (EF/H,
Environnement, VIH-SIDA)

Décrire les principaux éléments qui démontrent les
efforts et résultats atteints concernant les aspects
de I'égalité entre les femmes et les hommes, la via-
bilit¢ de l'environnement, la problématique du
VIH-SIDA (thémes retenus par 'ACDI).

V. Difficultés rencontrées, solutions envisagées
ou mises en place

Dans l'ensemble du projet ou programme, situer
les écueils rencontrés qui n'ont pas permis d'attein-
dre adéquatement les résultats attendus (facteurs
de risque, imprévus..), en lien avec les facteurs de
risque identifiés au démarrage du projet ou pro-
gramme et présenter les solutions préconisées
pour y remédier.

VI. Lecons apprises

Présenter les principales conclusions ou actions
émanant des stratégies utilisées pour l'atteinte des
résultats afin d'aider toute autre agence d'interven-
tion ou tout autre partenaire & tirer profit des expé-
riences vécues et éviter, le cas échéant, certaines
erreurs de parcours. Cet exercice est fort utile pour
appuyer la systématisation et la reproductibilité.

VII. Utilisation des ressources financiéres

Présenter les dépenses effectuées par résultat pro-
duit. Cette information se présente sous forme de
tableaux financiers.

VIIL Principaux événements clés & venir pour la
prochaine année ou le prochain semestre

Cette rubrique peut aussi contenir les enjeux a
venir ainsi que les stratégies qui sont envisagées
pour y répondre.

IX. Recommandations (si nécessaire)

Des éléments peuvent étre dégagés pour aider toute
instance de décision & modifier certains aspects du
projet pour en améliorer les retombées ou & prendre
en compte les apprentissages effectués.
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N.B.: Les changements constatés doivent étre
accompagnés d'explication sur les éléments por-
teurs qui ont conduit & ces changements: qualité
de la stratégie retenue, portée des principales
actions menées, engagement des partenaires, etc.

8.3 Quelques pieges a éviter

e Débuter le narratif du projet & partir des actions
menées pour conclure aux résultats obtenus.

e Fire redondant dans 'énumération des résultats
atteints (absence de synthése).

o A chaque action menée, on retrouve un résultat
atteint parfois difficilement mesurable ou non
pertinent pour expliquer le ou les changements
attendus.

e Ometire les apprentissages ou lecons tirées des
initiatives mises en place.

e QOublier l'essentiel et étre immergé dans le des-
criptif des activités qui se retrouve par la suite
dans une annexe.
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OCDE, Rapport sur les programmes d'aide visant I'égalité homme-femme et I'autonomisation
des femmes, 2005-2006, in (www.oecd.org/dataoecd/8/14/40346354.pd1).

Visiter aussi le site: www.oecd.org/dac/gender/ianwgeworkshop

PNUD, Plan d’action pour l'intégration systématique du Genre 2003-07,
cas du Mali (www.undp.org/linkdoc/Genre ).

VACHON-LHEUREUZX, Pierrette et GUENETTE, Louise. Avoir bon genre & 'écrit, guide de rédaction
épicéne, Office québécois de la langue francaise, Québec 2007.

Il serait fort utile d’explorer davantage les politiques et les outils développés par les différentes
organisations canadiennes dans le cadre de ces deux approches.
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SUPPLEMENT : CAHIER D’EXERCICES

Ce cahier d'exercices a été cong¢u en guise d'outil pour parfaire 'articulation et l'appropriation des princi-
paux éléments directeurs de la Gestion axée sur les résultats (GAR) en lien avec ceux de 'approche Genre
et développement (GED) ou l'égalité entre les femmes et les hommes (EF/H). Il permettra de revoir les
principales connaissances issues du guide et & les intégrer dans quelques activités pratiques de gestion
de projet.

Exercice | : La notion de résultat

Un bon résultat est souvent de type développemental, ¢'est-¢-dire qui témoigne de changements humains,
de modification de comportements ou d'amélioration des conditions de vie. Il existe aussi des résultats de
type opérationnel qui sont le produit des actions menées mais qui n'induisent pas nécessairement des
changements développementaux ou organisationnels. A partir des exemples suivants, indiquer s'il s'agit
d'un résultat développemental (D) ou opérationnel (O).

La construction de 25 nouvelles écoles dans les régions rurales du Plateau central

Les partenaires appuyés ont amélioré leur qualité de gestion administrative et financiére et sont plus
autonomes

Les familles de la zone de Manika ont un meilleur accés aux services de base (santé et éducation) et
exercent un plus grand controle sur la qualité de ces services

Les agriculteurs ont accru leur revenu par la vente de leurs produits agricoles

Trois programmes de formation sur le suivi-évaluation participatif ont été mis en place afin de renforcer
les capacités des communautés

Le Centre de défense des droits de la communauté de Redjev en Roumanie a diversifié son bassin de
donateurs et augmenté ses budgets d'aide et d'intervention aupres des plus démunis

De nouvelles essences forestiéres ont été introduites pour améliorer la protection de
I'environnement

Le réseau de lutte contre la violence a 1'égard des femmes a été renforcé et plus de femmes y sont réfé-
rées et aidées

Les femmes sénégalaises ont réussi & faire modifier les lois régissant la gestion du foncier leur permet-
tant d'avoir accés & des parcelles agricoles

200 femmes formées en production de cultures maraichéres
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Exercice 2: La chaine des résultats

La chaine de résultat lie dans le temps des résultats les uns aux autres, dans une relation de cause a effet.
Ces résultats sont les extrants (résultats & court terme), les effets (résultats & moyen terme) et l'impact
(résultat & long terme). L'exemple suivant montre bien cette relation de cause a effet dans le temps.

EXTRANT: Des personnes ressources de la région de Nablie sont formées et offrent des services
de proximité en matiére de santé préventive aux familles concernées, notamment aux
meres et femmes enceintes.

EFFET: Les familles touchées par les services de proximité adoptent de nouvelles pratiques en
matiére de santé préventive.

IMPACT: Les familles de la région de Nablie ont un meilleur état de santé et le taux de
morbidité chez les femmes et les enfants en bas dge a diminué.

Etape 1:

Trouver des situations analogues et élaborer une chaine de résultat.

Etape 2:

Faire un exercice similaire en ce qui concerne la problématique de l'égalité entre les femmes et les
hommes pouvant résulter d'un axe transversal d'un projet de développement ou d'un projet s'adressant
principalement aux femmes.
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Exercice 3:Les hypothéses et les facteurs de risque

Nous savons qu'il existe des facteurs externes et internes (hypothéses) qui peuvent influer sur l'atteinte de
résultats d'un projet ou programme. Il est important de laisser le moins d'aspects possible au hasard afin
d'augmenter vos chances d'atteindre les résultats attendus. Voici un cas type, de la région de Nablie, d'ou
I'on peut dégager des hypothéses et des facteurs de risque.

\_

Cas type:

Nablie est une localité qui regroupe douze petites communautés rurales assez éloignées les unes des
autres. Plus de la moitié des familles ne sont pas couvertes par des soins de santé de proximité car il
n'y a pas de services sanitaires, ni de personnel infirmier, en dehors de la zone centrale qui englobe
seulement six communautés. LEtat offre un acces limité aux services sanitaires car les ressources sont
fort limitées. Il en résulte une santé communautaire mauvaise, notamment pour les femmes et les
jeunes enfants. Le taux de morbidité est alarmant.

Certains signes sont cependant porteurs d'espoir pour une amélioration de la situation. En effet, le
nouveau conseil municipal élu, en collaboration avec quelques organisations de la société civile, a
placé au centre de ses préoccupations l'amélioration des conditions de santé, notamment pour les
femmes et les enfants. Avec la collaboration des services régionaux du Ministére de la santé, le
conseil municipal envisage la formation d'autres ressources pour les secteurs non desservis. Si on se
réfere aux résultats attendus mentionnés dans l'exercice précédent, nous pourrions avoir comme
hypotheses possibles les éléments suivants:

A .
/

RESULTATS HYPOTHESES ET FACTEURS DE RISQUE

EXTRANT: Une bonne compétence et disponibilité des

L . ersonnes formées (risque faible & modéré)
Des personnes ressources de la région de Nablie P 4

sont formées et offrent des services de proximité Volonté des services gouvernementaux & appuyer
en matiére de santé préventive aux familles l'initiative et & offrir du personnel de formation
concernées, notamment aux meéres et femmes (risque modéré)

enceintes.

La disponibilité des meres (risque faible)

EFFET: Une bonne ouverture des familles & modifier leur

Les familles touchées par les services de proxi- pratique (risque modére)

mité adoptent de nouvelles pratiques en matiére | La collaboration maintenue entre le conseil
de santé préventive. municipal, les organisations locales et les services
gouvernementaux (risque modéré)

Un bon suivi des programmes de formation offert
(risque faible)

IMPACT: Les services étatiques régionaux et centraux
assurent la pérennité du personnel de formation
et des programmes de suivi post-formation (risque
modéré & élevé)

Les familles de la région de Nablie ont un meil-
leur état de santé et le taux de morbidité chez les
femmes et les enfants en bas &dge a diminué.

La fiabilité des données statistiques prouvant
I'amélioration de la santé des femmes et des
enfants (risque modéré)

A .




42

AQOCI, Guide: La Gestion axée sur les résultats (GAR) en lien avec I'approche Genre et développement (GED)

Suite aux exemples personnels élaborés dans l'exercice précédent (no. 2) concernant la chaine des résul-
tats, identifier une ou des hypothéses et des facteurs de risque favorisant le succés des résultats souhaités.

/

RESULTATS

HYPOTHESES ET FACTEURS DE RISQUE
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Exercice 4: Les indicateurs

Les indicateurs sont des mesures quantitatives ou qualitatives pour mesurer le progrés réalisé vers
I'atteinte des résultats souhaités. Dans la situation type, le cas de la région de Nablie, voici un tableau &
titre informatif des indicateurs quantitatifs et qualitatifs possibles.

Etape 1: Compléter le tableau en indiquant un nouvel indicateur possible pour chaque résultat mentionné.

/ \S

RESULTATS INDICATEURS

EXTRANT: Nombre de personnes ressources formées

Des personnes ressources de la région de Nablie | Qualité des services offerts par les personnes
sont formées et offrent des services de proximité formées

en matiére de santé préventive aux familles
concernées, notamment aux meres et femmes

enceintes.

EFFET: Nombre de nouvelles pratiques adoptées par les
. . . familles

Les familles touchées par les services de

proximité adoptent de nouvelles pratiques en Niveau de satisfaction des familles quant aux

matiére de santé préventive. services des formateurs

IMPACT: Taux de diminution des cas de morbidité

Les familles de la région de Nablie ont un meil- Degré de pérennité des services offerts

leur état de santé et le taux de morbidité chez les
femmes et les enfants en bas dge a diminué.

A .

43



44

AQOCI, Guide: La Gestion axée sur les résultats (GAR) en lien avec I'approche Genre et développement (GED)

Etape 2: Voici quelques exemples d’indicateurs. Indiquer pour chacun s'il s’agit d‘un indicateur
quantitatif ou qualitatif.

Nombre de personnes engagées dans des actions de solidarité dans leur milieu
Qualité des changements apportés dans l'alimentation des nouveaux nés
Pourcentage de femmes ayant adhéré au mouvement coopératit

Taux d'accessibilité des jeunes filles & 1'éducation de base

Degré d'application des connaissances apprises suite aux formations

Quadlité de la circulation des informations

Mesure de reconnaissance de l'apport des femmes en politique municipale

Niveau d'influence des femmes au sein des instances décisionnelles

Taux d'accroissement des rendements des productions agricoles

Retombées des actions de sensibilisation autour du développement solidaire
Nombre de personnes atteintes du VIH-SIDA connaissant une meilleure réinsertion sociale
Pourcentage du budget familial consacré aux besoins de base (alimentation, santé.)
Niveau de satisfaction des personnes formées

Nombre de personnes alphabétisées ayant intégré le marché du travail
Participation accrue des femmes dans les instances de développement local
Pertinence de l'alphabétisation fonctionnelle pour les jeunes non scolarisés

Amélioration de la position des femmes dans la société
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Exercice 5: Cadre logique pour des projets axés sur PEF/H

Pour aider & la compréhension et & l'application des principes des deux approches GAR et GED (ou EF/H),
voici & titre informatif deux exemples de cadre logique reliant la gestion axée sur les résultats et 1'objectif
de 1'égalité entre les femmes et les hommes. Compléter le 3¢ tableau.

SECTEUR: Promotion des droits de la femme

EXTRANTS

EFFETS

\S
IMPACT

Les femmes comprennent
mieux leurs droits juridiques

Les membres du réseau des fem-
mes ont accru leurs capacités &
diriger, gérer et communiquer

Le cadre juridique a été révisé,
établissant des sanctions relatives
& la violence faite aux femmes

Le grand public reconnait
l'urgence d'agir en matiére de
violence faite aux femmes

Le gouvernement a intégré les
divers aspects du droit des fem-
mes dans les politiques locales,
régionales et nationales

INDICATEURS

INDICATEURS

INDICATEURS

Nombre de recours effectués
par les femmes

Niveau de crédibilité du réseau
des femmes

N

Nombre de décisions judiciaires
adoptées a 1'égard des femmes
violentées

Degré de satisfaction du grand
public face aux mesures prises

Nombre et nature des politiques
et des programmes gouverne-
mentaux

SECTEUR: Développement économique des femmes

EXTRANTS

EFFETS

\S
IMPACT

Les services d'appui économi-
que pour les femmes ont été
augmentés et renforcés

Les femmes ont accru leur
pouvoir économique

Le niveau d'autonomie des

Les femmes ont amélioré leur
situation socio-économique et
ont développé un potentiel trés

Les femmes ont davantage femmes a été accru entrepreneurial
recours aux services d'aide et
ont amélioré la gestion de leurs
activités économiques
INDICATEURS INDICATEURS INDICATEURS

Nombre et type de services
d'appui offerts aux femmes

Quualité des services offerts et
niveau de satisfaction des femmes

N

Niveau de revenu des femmes

Degré de facilité des femmes
pour obtenir du crédit pour leurs
activités économiques

Nombre de femmes au dessus
du seuil de pauvreté

Nombre de femmes ayant créé
leur propre entreprise
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SECTEUR: Accessibilité des femmes au pouvoir politique

/

EXTRANTS

EFFETS

IMPACT

INDICATEURS

INDICATEURS

INDICATEURS
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Exercice 6: Le Cadre logique

Compléter cette liste préliminaire de résultats, d'indicateurs et d'hypothéses en lien avec l'objectif
d'égalité femmes-hommes (EF/H).

/

RESULTATS INDICATEURS HYPOTHESES
La société gabonaise reconnait ? Ouverture de la société
et valorise l'importance du réle gabonaise aux changements
de la femme dans le dévelop- culturels et sociaux

pement du pays

? % de siéges détenus par des Volonté des femmes d'accéder
femmes au sein du conseil aux sphéres décisionnelles et
municipal de pouvoir

Les femmes ont un meilleur Qualité du changement dans ?

accés aux programmes d'ac- les politiques bancaires d'ac-

cessibilité au crédit productif cessibilité aux préts productifs

Les institutions gouvernemen- ? Les ONG féminines sont

tales et les ONG féminines ont prétes a travailler de concert

accru leur capacité d'oeuvrer & avec le Ministére de la

modifier certains programmes et condition féminine

plans d'action dans les services

? Degré de cohérence dans les ?
moyens de promotion et de
prise en compte de I'EF/H

Les institutions judiciaires et ? Collaboration soutenue entre
les services de police ont mis les services de police et les
en place des programmes pour entités judiciaires
diminuer les cas de violence
familiale
? Retombées des prises de ?

position des organisations

féminines
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En vous référant toujours au cas de la région de Nablie, compléter le tableau de la mesure du rendement
a partir des indicateurs identifiés dans 'exercice précédent.

la région de
Nablie sont
formées et of-
frent des servi-
ces de proximité
en matiére de
santé préven-
tive aux famil-
les concernées,
notamment
aux meres et
femmes
enceintes

suivi

Résultats Indicateurs Sources Méthodes Fréquence Responsable
escomptés de rendement de données de collecte
IMPACT Taux de Ministére Registre Annuel Chargé
Les familles diminution de la santé statistique de projet
de la région des cas de publique de la zone et les élites
de Nablie ont morbidité municipales
un meilleur
état de santé
et le taux de
morbidité
chez les
femmes et
les enfants en
bas age
a diminué.
EFFETS Degré Agent Grille Annuel Chargé
Les familles d'efficience ministériel standard de projet
touchées par et d'efficacité responsable d'évaluation et les élites
les services du personnel au ministére du personnel municipales
de proximité forme pour la zone
adoptent de Nablie
de nouvelles
pratiques
en matiere de
santé
préventive.
EXTRANTS Nombre de Personnel du Rapport du Semestriel Chargé
Des personnes personnes centre de responsable de projet
ressources de ressources santé de de la forma- et l'agent
formées Nablie tion et du ministériel
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Exercice 8: Distinction entre résultats, indicateurs
et mesure du rendement

Classifier les éléments suivants en indiquant leur numéro dans les cases appropriées du tableau.

. Sondage auprés de la clientéle

. Degré de participation des femmes

. La clientele du poste de santé a augmenté de plus de 35 %

. Les ménages ont amélioré leurs conditions de vie

. Analyse des documents comptables

. Fréquence d'accés des femmes aux services de crédit

. Les citoyens et les citoyennes maitrisent davantage les enjeux du développement local

0 N O U W DN

. Rapports des formateurs et des formatrices

©

. Pourcentage d'adhésion des femmes aux cliniques de santé mobile

—
(@]

. Des changements positifs sont survenus dans la gestion des propriétés fonciéres

—_
fa—

. Audit interne et externe

._.
N

. Nombre de statuts internes appliqués

—
w

. Les hommes ont amélioré leur perception face & l'alphabétisation des femmes

,_.
S

. Portée des rencontres de concertation entre associations

—
a

. Les paysannes ont introduit de nouvelles pratiques agricoles

._.
»

. Des espaces de concertation ont été aménagés entre les jeunes et les personnes dgées

—_
~J

. Taux d'utilisation des espaces médiatiques

._.
[ee]

. Qualité des procés verbaux

._.
©

. Les femmes ont renforcé leur leadership et assuré une meilleure présence au sein des conseils

DN
(@]

. Bilan des caisses d'épargne et de crédit

RESULTATS DE INDICATEURS DE RENDEMENT ELEMENTS DU CADRE DE
DEVELOPPEMENT MESURE DU RENDEMENT
(moyens de vérification)
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Exercice 9: Quiz pour tester vos connaissances

VRAI OU FAUX:

A) Une hypothése en Gestion axée sur les résultats signifie la présence de conditions nécessaires
pour que se réalise la relation de cause a effet entre les niveaux de résultats

B) Un résultat est la faculté d'accomplir quelque chose dans l'immédiat

C) La gestion axée sur les résultats (GAR) est une approche qui est née au Canada et s'est ensuite
répandue au sein des agences intervenantes de |'aide internationale

D) Selon les principes de la GAR, I'évaluation des projets doit se faire sur la base
des réalisations

E) La chaine des résultats est le processus qui relie les actions aux objectifs du projet

F) Le concept de pouvoir et d'empowerment ne fait pas partie des outils conceptuels de 'approche
Genre et développement

G) Le niveau de satisfaction des femmes est un indicateur qualitatif
H) La base zéro d'un projet signifie que ce dernier n'a atteint aucun résultat positif

I) Le cadre de mesure du rendement sert uniquement a situer les résultats d'un projet
dans le temps

]J) Un bon résultat doit étre spécifique, mesurable, atteignable et pertinent

K) Un extrant est la conséquence directe des activités menées en tant que retombée immédiate
et & court terme sur le plan du développement humain

L) Le rayonnement d'un projet sert & préciser les régions, les groupes ou institutions qui seront
concernés directement par les résultats d'un projet

M) Les cibles de rendement qualifient dans le temps les résultats opérationnels et
développementaux

N) Il n'est pas nécessaire d'intégrer des analyses socioculturelles et économiques lorsque 1'on veut
faire ressortir la problématique de 1'égalité entre les femmes et les hommes

O) Lidentification des hypothéses et de leurs facteurs de risque permet d'élaborer des mesures
d'atténuation et d'orienter la stratégie d'intervention vers la diminution de ces risques
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ETUDE DE CAS I (projet fictif) : Appui a 'organisation CARITAS

Lobjectif de I'ONG Caritas de Molésie, en implantant sa politique d'aide aux petites exploitations agrico-
les, est de créer un environnement favorable visant & améliorer la qualité et la quantité des productions
agricoles. Ce progrés devrait engendrer une amélioration de la qualité de vie des familles rurales leur
permettant de satisfaire leurs besoins fondamentaux de base et de lutter contre la pauvreté. Pour ce faire,
I'ONG, avec l'aide de bailleurs de fonds, a appuyé la création de cercles de gestion agricole (CDGA) dans
les quatre (4) régions les plus démunies du pays qui ont le mandat d'offrir des services de proximité aux
agriculteurs et agricultrices. LONG Caritas recoit a cet effet une contribution de la FAO et de I'ACDI de
I'ordre de 200,0003US par année, sur une base de trois ans, servant & défrayer le cott des agronomes
spécialisés (salaire, logement, déplacement) et des techniciens qui forment et encadrent les personnes
productrices. Ce montant sert aussi a l'achat d'intrants, d'un peu d'équipements et d'outillages aratoires.

Lappui est d'une durée de cing (5) ans avec le désengagement financier des donateurs concernant le
salaire des techniciens agricoles dans les deux derniéres années d'intervention au profit des agriculteurs
et agricultrices. Le but du projet est d'appuyer les 4 CDGA & livrer des services agricoles adéquats en lien
avec les problématiques des milieux ciblés et d'assurer une amélioration de la production des exploita-
tions tout en ceuvrant & la pérennité des CDGA. Le projet interviendrait au sein de deux axes importants
d'intervention:

e appui technique aux cercles de gestion agricole et & leur pérennité (durabilité)

e appui financier & des initiatives d'amélioration des productions agricoles

L'ONG Caritas vous a approché pour l'aider & assurer une meilleure responsabilisation des agricultrices
et agriculteurs agricoles afin que ces personnes mobilisent davantage leurs ressources locales (humaines
et financiéres) permettant d'adopter de meilleures pratiques culturales et d'accroitre la productivité. Leur
mobilisation permettrait aussi de dégager certaines sommes des revenus agricoles pour défrayer les
services d'encadrement. En effet, le manque de concertation et de coordination des efforts des différents
services étatiques allié aux faibles moyens investis pour appuyer et encadrer la recherche agricole en
milieu rural, sont les principaux blocages pour parvenir & une amélioration tangible des rendements. Ce
blocage est accentué par 'absence de données fiables pour véritablement mesurer les rendements pas-
sés et actuels pour évaluer les pertes de rendement qui semblent progresser année apres année. Il faut
ajouter la réticence des agriculteurs et agricultrices, souvent d'un dge avancé (la jeunesse ayant déserté
la zone), & innover et a défrayer tout service externe ou de nouveaux intrants.

De création trés récente, les CDGA regroupent deux (2) agronomes de formation et quatre (4) techniciens
dont deux (2) sont spécialisés en production maraichére, un (1) en production céréaliére et un (1) en
protection environnementale. Au sein de chaque cercle participent vingt (20) producteurs agricoles (les
femmes n'y ont pas été mandatées), désignés par leurs pairs, dont le réle est d'assister aux formations
dispensées, d'assurer la diffusion des informations, de sensibiliser les familles agricoles & parfaire leurs
pratiques culturales et de promouvoir la pérennité des services offerts par le CDGA. Cette pérennité des
services est souhaitée par 1'apport d'une cotisation annuelle devant servir & terme & conserver deux (2)
techniciens au sein de chaque CDGA.

Ces CDGA sont complémentaires aux services techniques du ministére de I'Agriculture dont le mandat est
davantage lié & la protection du couvert forestier, & la vaccination des animaux et a 'hydraulique. La
faiblesse des ressources humaines et techniques de ce ministére ne permet pas de consacrer véritable-
ment du temps et des énergies dans l'encadrement des exploitations agricoles mais des liens de meilleure
complémentarité sont souhaités.
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Stabilité politique

La Molésie est un pays relativement stable qui progresse faiblement mais de facon continue sur la voie
d'une amélioration des conditions de vie de ses populations. Les derniéres élections présidentielle et
législative se sont déroulées dans le calme quoique des pressions sociales se font de plus en plus fortes
pour une meilleure administration et un soutien économique et social aux démunis. Le manque d'infor-
mation et de transparence, la pénurie de services de proximité, la corruption sont les principaux griefs
populaires a l'adresse du gouvernement et de ses instances administratives.

Situation agro-économique

L'économie agricole se transforme lentement et les rendements de certaines exploitations agricoles ont
ouvert des perspectives intéressantes pour la consommation domestique et le commerce intérieur. Le
mangue de concertation et de coordination des efforts des différents services étatiques allié aux faibles
moyens investis pour appuyer et encadrer la recherche agricole en milieu rural sont les principaux bloca-
ges pour parvenir & une amélioration tangible des rendements agricoles, auxquels s'ajoutent la réticence
du monde paysan & innover et & défrayer le maintien de services agricoles.

Situation sociale

Beaucoup de jeunes ont déserté les régions rurales par manque de travail. Les sols sont donc cultivés par
des personnes souvent dgées et réfractaires aux changements. Les femmes ont commencé progressive-
ment & s'investir davantage dans les productions agricoles, compte tenu des faibles débouchés pour leur
travail artisanal et des besoins grandissants des familles. Faute d'information adéquate, elles ne pergoi-
vent pas vraiment les débouchés prometteurs que représente la diversification de la production agricole.

Etape 1: Identifier les principaux résultats attendus de ce projet (extrants, effets, impact) en soulignant
la transversalité de 1'égalité entre les femmes et les hommes

Etape 2: Déterminer les principales hypothéses (conditions de succés) de ce projet

Etape 3: Identifier les principaux indicateurs (au moins trois) pour chaque résultat présenté, identifiant
au moins un indicateur pour chaque résultat pour assurer 1'EF/H

Etape 4: Recenser les principales activités & mener pour atteindre les extrants attendus
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ETUDE DE CAS 2 (Projet fictif): Appui a la communauté de CARHUA

Carhua est une petite localité située non loin de la grande capitale du pays ot quelques centaines de
familles y vivent modestement. Plus de la moitié des habitants qui sont en dge de travailler sont employés
dans le secteur formel, notamment dans des usines de sous-traitance pour les besoins industriels de la
capitale. Le travail toutefois est irrégulier, dépendant des commandes des entreprises de la capitale avec
comme résultat que le tiers des familles des environs ne dispose pas de source de revenu régulier.

Les hommes et les femmes ont les mémes opportunités de travail, au sens légal et culturel, mais ce sont
surtout les hommes qui obtiennent les emplois les mieux payés. La moitié des femmes de cette localité ont
autant d'éducation que les hommes mais elles sont souvent empéchées de travailler pendant des années
car elles doivent élever leurs enfants. En conséquence, les femmes n'ont pas ou peu développé de carriére
et se retrouvent facilement sans travail ou demeurent au bas de I'échelon salarial. D'ailleurs bon nombre
d'entre elles ont préféré travailler dans le secteur informel, soit comme gardiennes d'enfants, dans la
maintenance domestique ou comme couturiéres & domicile, pour des salaires souvent trés bas. Dans un
tel contexte, il est difficile d'améliorer les conditions de santé et d'éducation des enfants et de leurs familles.

Tout récemment, des industriels de la capitale ont souhaité démarrer une usine de tissage des fibres de la
laine pour la confection de tapis. L'idée consisterait & aider principalement les familles & faible revenu,
principalement les femmes, & constituer une petite coopérative de confection avec l'achat de métiers
appropriés. Les femmes les plus habiles pourraient étre formées pour lire les patrons graphiques de fagon
A ce que la petite coopérative puisse diversifier la production en terme de couleurs et de motifs. Une sub-
vention des industriels couvrirait la moitié du cott d'achat des métiers et les femmes devraient payer le
reste, soit 20 % & titre de dépdt initial, la balance devant étre payée au cours des trois années suivantes, &
méme les gains effectués.

Comme le 20% était une somme relativement modique & prélever des revenus familiaux, les femmes ont
adhéré avec grand enthousiasme au projet. Les hommes se sont sentis quelque peu exclus des nouvelles
opportunités d'emploi et font obstacle & 1'octroi, & méme les revenus familiaux, des 20 % de la mise de fonds
initiale pour l'acquisition des métiers & tisser. Ils demeurent inquiets aussi des capacités des femmes &
pouvoir rembourser le cotit de leurs métiers dans les délais prescrits & méme leurs profits. D'autre part, les
femmes demeurent réticentes & impliquer davantage les hommes de peur de voir leurs activités de pro-
duction récupérées par eux. Bref, un climat de méfiance s'est installé dans la petite localité et fait craindre
pour le démarrage de 'entreprise coopérative.

Il va sans dire que pour assurer la pérennité de cette nouvelle coopérative, ainsi que la qualité et
l'uniformité de la production, des facteurs sont & prendre en compte notamment:

e [a recherche de médiation pour atténuer les conflits entre travailleurs et travailleuses de la localité;

e La nécessité d'avoir une bétisse pour accueillir les métiers; les femmes regroupées ont constaté que les
nouveaux métiers ne pouvaient étre introduits dans aucune des habitations existantes dans la localité.

® [ e besoin d'étre subventionné par le ministére de 1'Industrie et des coopératives pour la construction de
la batisse pour accueillir les métiers. Une telle aide existe au sein de ce ministére, ce qui aiderait & la
fourniture de poutres, supports, portes, fenétres et du toit de téle. Il ne resterait qu'a trouver des respon-
sables pour la construction de la batisse et & consentir une facon de rémunérer ces personnes.

e [a supervision des travailleuses pour assurer la qualité du travail, ce qui nécessiterait la présence d'une
ou d'un maitre tisserand et éventuellement d'un comité de gestion.

e 'importance de trouver des débouchés complémentaires afin d'éviter d'étre pris au piége d'un faible
marché lié aux besoins éventuellement moindres des industriels.
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Les édiles municipales voient d'un trés bon ceil la mise en place d'une telle coopérative et sont prétes &
ouvrir quelque peu les « goussets » de la localité pour voir une telle entreprise s'implanter dans le milieu,
ce qui aiderait I'économie locale. Selon ces instances, des efforts méritent d'étre consentis pour arriver &
concrétiser un tel projet.

Votre organisation est appelée & aider les familles de la localité de Carhua, ainsi que les édiles municipa-
les, & donner corps & cette nouvelle coopérative tout en favorisant I'apport positif des hommes et des fem-
mes au projet. Un accompagnement technique et de formation, d'une durée de trois (3) ans, pourrait leur
étre offert.

Lobjectif ultime poursuivi par le projet en rubrique est d'assurer une plus grande sécurité d'emploi pour
les familles de la localité de Carhua, notamment pour les femmes plus vulnérables (monoparentales),
permettant d'améliorer leurs conditions de vie. Pour ce faire, des efforts devront étre faits pour rendre cré-
dible et pérenne cette nouvelle coopérative, pour diversifier les opportunités de revenus afin de répondre
autant aux besoins et aux intéréts des hommes que des femmes de la localité, afin que tous et toutes y
trouvent satisfaction.

Etape 1: Identifier les principaux résultats attendus de ce projet (extrants, effets, impact) en soulignant
la transversalité de 1'égalité entre les femmes et les hommes

Etape 2: Déterminer les principales hypothéses (conditions de succés) de ce projet

Etape 3: Identifier les principaux indicateurs (au moins trois) pour chaque résultat présenté, en identi-
fiant au moins un indicateur pour chaque résultat pour assurer 1'EF/H
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