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Recueil Qualité 2008

PREAMBULE

Objectifs poursuivis

L’initiative de ce recueil a été lancée par le Gr@uae Travail Qualité d’ACODEV. Il vise un
tripe objectif :

. faciliter les échanges d’expériences et de bonregjpes entre les ONG ;

- établir un état des lieux (certes incomplet, mé&anmoins intéressant) sur les
démarches accomplies par les ONG membres d’ACODEMIe d’améliorer la
gualité de leurs actions ou de leur organisatioet gtat des lieux pourra ensuite étre
source d'analyse et de réflexion pour guider ledildutur d’ACODEYV ;

- identifier parmi les outils, approches et modele&sentés ceux qui semblent
particulierement intéressants pour améliorer ldigudu travail des ONG, et les
diffuser plus largement au sein des membres.

23 ONG ont été interviewées ; 6 autres ONG ontmdpa I'enquéte par mail mais n’ont pas
souhaité étre interviewées, soit gu’elles considétar’avoir rien a dire sur le sujet, soit parce
gu’elles étaient encore en plein processus de e@ma@gt et ne souhaitaient pas en parler a ce
stade. Certaines enfin auraient pu étre interviewéais n’ont pas pu participer par manque
de temps.

Ce recueil ne se veut pas exhaustif ; il est letrele ce que les ONG ont souhaité « mettre sur
la table » lorsqu'on leur a demandé de quelles ddmas qualité elles voulaient témoigner. I
est certain qu’a la lecture de ce recueil, nomBPING constateront qu’elles ont, elles aussi,
des outils similaires a ceux présentés, ou d’aguesuraient pu paraitre dans le recueil.

Aucun jugement de valeur n'a été porté sur les démesa présentées par les ONG ; a ce
stade, la question ne s’est pas posée de savelraaitil concourrait vraiment a la qualité ou
s'il nétait « qu’un outil de gestion parmi tantaditres ». Filtrer aurait été non seulement
difficile (sur base de quels critéres ?) mais rawsit fait perdre de l'information sur la
maniére dont les ONG approchent la qualité.

Certaines ONG ont présenté des modéles touchariseinble de I'organisation, d’autres ont
présenté de « petits » outils simples mais qu'gligsaient efficaces.

Ainsi, le type de réponse apportée a notre dempadehacune des ONG est le reflet de sa
propre conception de la qualité ou de 'amélioratie la qualité pour son ONG.

Domaines abordés

Les domaines abordés par les ONG l'ont été de fapontanée (a de rares exceptions pres),
sans que l'interviewer ne les dirige vers tel ddaenaine en particulier. Les ONG ont donc
témoigné de ce qui leur semblait intéressant, ce glapres elle — concourrait a plus de
qualite.

L’analyse des domaines abordés révele donc dewsesho
- d’'une part, elle nous permet d’identifier les donesi dans lesquels les ONG ont le
plus travaillé a améliorer la qualité ces dernienasees ;
- d’autre part, elle nous révele les domaines conssdgar les ONG comme participant
le plus (ou le plus facilement ?) a une améliorate la qualité.
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Quelgues constats par rapport aux 23 ONG repries lé recueil :

trés peu d'ONG se sont lancées dans une démarabalglde réflexion et de travail
sur I'ensemble de leur organisatipla plupart abordent la qualité en partant d’ane
plusieurs fonctions qu’elles essaient d’amélioefaton spécifique ; ceci étant,
certaines démarches sont a I'intersection entrgoumaine spécifique et I'organisation
dans son ensemble ; par exemple, une ONG qui Bvtaigestion des savoirs et des
connaissances et se positionne comme une « organispprenante » a été classée
dans le domaine « gestion des savoirs » mais egitipe clairement a 'amélioration
de la qualité dans I'ensemble de I'organisation ;

la fonction « gestion du cycle de profeest indiscutablement celle qui a jusqu’a
présent fait I'objet du plus d’attention et d’et®(17 ONG), en particulier sur les
phases d’identification/ formulation, de suivi &\luation ; la phase de mise en
ceuvre proprement dite n'a été que trés peu abpatdes ONG lors des interviews,
mais cela s’explique sans doute par le fait que tmiche ici beaucoup plus a des
aspects techniques tres spécifiques au domaintvitécle chaque ONG (la santé,
I'agriculture, le micro-crédit, etc.) ; or, le remla fait volontairement 'impasse sur
ces guestions techniques spécifiques ;

de nombreuses ONG (une dizaine) se sont égaleméntssées aux différentes
facettes du partenarjaju’il s’agisse de l'identification des partenairdu suivi de la
relation de partenariat, mais surtout, du renfoe@nde capacités ;

9 ONG ont abordé la gestion des savoirs et desnr@tionscomme un domaine ayant
fait 'objet d’une attention spéciale ; cela nersiig bien sir pas qu’elles soient les
seules a s’étre intéressées a ce domaine, mait tpifelles aient témoigné sur ce
sujet montre I'importance qu’elle y accorde danpriecessus d’amélioration de la
qualité ;

la gestion des ressources humaiestsle 4€ domaine le plus travaillé par les ONG ;
ONG ont témoigné de démarches par rapport auxréiftés fonctions de ce domaine
(recrutement, formation, évaluation, descriptiorfatections, politique salariale,
gestion de carriére) mais il est probable que desUDNG y ont également travaillé
sans pour autant en témoigner lors de l'intervidveemblerait toutefois que I'intérét
pour le développement de procédures et d'appraphagé dans ce domaine soit
relativement récent et en expansion au sein des.ONG

L’'analyse des domaines peu ou pas abordés paNE&sd3dt intéressante. On constate par
exemple que :

aucune ONG n’a parlé d’'une démarche qualité swuiséan ;

les domaines suivants n’ont chacun été abordépajuene seule ONG : mission,
gestion financiére, gestion administrative, gouaane de 'ONG, recherche de
financements, gestion des risques, éthique ;

seule une ONG a parlé de recherche & développefoesijet est toutefois en
filigrane de la gestion des savoirs chez certad6).

Le fait que ces différents domaines n’aient papewété abordés ne signifie pas
nécessairement que les ONG n'y accordent pas df&tte mais peut-étre qu’elles ne les
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identifient pas comme des sujets dont il est isgaBt de parler lorsque I'on aborde le theme
de la qualité.

A noter enfin qu’une seule ONG a fait part d'unendéche tres spécifique sur la définition de
sa stratégie pluriannuelle et ce, alors que tdate®NG ont di remettre un cadre stratégique
a la DGCD récemmehtCela pourrait signifier que soit les ONG consigigmue leur
démarche stratégique ne présente pas d’aspeassét ou innovant pour les autres ONG,
soit gu’elles ne considérent pas (ou oublient) eptee démarche peut contribuer a
I'amélioration de la qualité de leur travalil.

Approches de la qualité

Seules 7 ou 8 ONG ont eu recours ou se sont iespiféutils, approches ou modeles
existants (IKOS, COMPAS, Guide Synergie Qualitenta SWOT, APLO, Precede,
approche systémique) ; les autres ONG ont toutesl@@pé leurs propres outils ou
approches. Quelques unes ont eu recours pourreaafdies consultants qui leur ont proposé
une méthodologie de travail, ou les a guidé damsriflexion suite a une évaluation
préalable de la situation de départ.

Parmi toutes les approches présentées, on codsiategrandes tendances :

- la premiere tendance est de développer des gtileleaux, canevas qui guident la
récolte d’informations, I'analyse et la réflexionon retrouve ces outils dans les
différentes phases du cycle de projet mais auss l@adomaine du partenariat ;

- la deuxieme tendance est de porter un regard etefie&ion « pluriels » sur les
actions de l'association. Par « pluriel » il fantendre le fait qu’'aux différentes
phases du cycle d'un projet (ou programme), c’astamité de personnes
pluridisciplinaire et de plus en plus souvent otigedes personnes externes a 'ONG,
qui avalisera les orientations a prendre ; c’eshéene comité qui pilotera les
évaluations et en assurera ensuite le suivi, ldategation et une analyse transversale ;
ces comités favorisent bien entendu la circulaties informations et des savoirs au
sein de 'ONG, et probablement le développemersydergies internes.

Concernant la gestion des savoirs et des informsties ONG tendent a développer 5 types
de stratégies :

- la création de comités pluridisciplinaires de sdi@iprojet/ programme (comme
expliqué ci-dessus) ;

- le développement de I'intranet et/ou de serveunsnoons ;

- l'organisation de multiples espaces d’informatide réflexion et de formation en
interne (séminaires, réunions hebdomadaires ouusées, thématiques ou non,
etc.) ;

- la publication de leurs recherches et réflexiornrs Vextérieur (édition de revues
périodiques) ; cette publication vers I'extériedia@antage de pousser 'TONG a une
capitalisation plus rigoureuse et probablement @psle que dans les autres ONG ;
ce domaine n’est plus relégué a plus tard « quaralica le temps », mais mis en
priorité « parce que la revue doit sortir » ;

- quelgues ONG essaient de systématiser l'identifinades « lessons learnt » et des
bonnes pratiques sur chacun de leurs projets.

! Certaines ONG ont mentionné cette démarche, raais|®xpliquer réellement
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A la lecture des fiches du recueil, certaines pares seront peut-étre tentées de dire que tel
ou tel outil présenté n’est qu’un « simple outilgistion », utilisé depuis longtemps et de
fagon courante dans son ONG. D’autres ONG ont agpgrvoulu témoigner de cet outil et
I'ont présenté comme un « outil qualité ». Cettédence de conception refléte certainement
les différents stades de réflexion auxquels semsities ONG membres d’ACODEYV en terme
de gestion et de qualité, ces stades de réflexant souvent liés a la taille de 'ONG. Une
ONG disposant de plus de personnel et/ ou de glusayens financiers pourra certainement
consacrer plus de temps et d’argent a la réflextaau développement de nouveaux outils/
nouvelles approches, gu'une ONG de 2 ou 3 empld@y&si. ne veut pas dire pour autant que
la qualité des petites ONG est moins bonne que dels moyennes ou grandes ONG car la
complexité de gestion, dans la plupart des domaéstsaussi moindre et nécessite donc
moins d’outils sophistiquées.

En conclusion

Si ce recueil met en exergue une série de domainé&mctions peu abordés par les ONG, il y
aura lieu a I'avenir de_ comprendt®u vient le fait qu’ils aient été laissés poompte dans

le recueil et si leur absence reflete un besoinm EsUONG d’étre aidées dans ces domaines,
ou si au contraire, elles ne considérent pas gsieffierts supplémentaires doivent étre faits
pour améliorer la qualité de leurs actions et/olede organisation en général.

A lissue de ce tour d’horizon, il apparait asskarement que les besoins des ONG en
matiére de qualité (outils, approches, modeles)atiétre traités différemmean fonction

de la taille et des moyens financiers des ONGeBames approches ou certains outils restent
valables dans tous les cas, d’'autres perdent dinkéuét, de leur pertinence ou de leur
faisabilité dans des organisations de 2 ou 3 pegntan

Enfin, il est évident que les ONG auraient toué¢iiét a multiplier les opportunités d’échange
et de partage d’expériensar les différents domaines dont il est questiamsdce recueil, tant

il apparait qu'un bon nombre des bonnes pratigelesées pourraient aisément étre adaptées
dans d’'autres ONG, au profit d’'une amélioratioadqualité de leur gestion et, in fine, de
leurs actions.

NOTE D’ EXPLICATION SUR LES FICHES

Dans les fiches ci-aprés :
* «domaines concernés » : réfere aux domaines dghiesation concernés par I'outil
ou la démarche présentée ;
* « sous-domaines » réfere aux sous-domaines comsgean€outil ou la démarche
présentée, au sein des domaines préalablemenifiigent
» « description bréeve » ne concerne que 'outil oonakche présenté, et non I'ensemble
des activités de 'ONG.
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1. DEMARCHES AXEES SUR L' ORGANISATION DANS SON ENSEMBLE

ONG : Caritas (fiche 1)
COTA (fiche 2)
MEMISA (fiche 3)
MSF (fiche 4)
VSF (fiche 5)

Voir aussi : ITECO (fiche 44) et OXFAM (fiche 45digpar leur approche d’organisations
apprenantes, touchent directement ou indirectetiersemble de I'organisation.
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Fiche n°1
Nom de 'ONG CARITAS

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai

Bart Stevens, département Etranger, 02/229.36.%tevens@caritasint.be
Bernadette Van Raemdonck, département Etranget29235.91,
b.vanraemdonck@caritasint.be

Domaine(s) concerné(s)'ensemble de I'organisation (a terme)
Sous-domainesstratégie, partenariat, communication interradil des bénévoles
Description bréve

La démarche qualité de Caritas est née suite demande d’ECHO en 2006 de créer un
département Qualité, et suite & une formation adéhed KOS organisée par COPROGRAM.
Caritas a donc commencé a remplir le questionfi&{®s mais une formation interne sur la
gualité donnée par I'organisation Voca (issue dadaille Caritas) les a finalement réorientés
vers la méthode « IKZ » (Integrale Kwaliteitszorg).

Contrairement a IKOS, qui est plus spécifiquemeiaiptée a I'éducation au développement,
la méthode IKZ s’adresse a I'ensemble d’une orgaiois et est une adaptation du modele
EFQM (European Foundation Quality Management) p@secteur social.

La formation sur IKZ a débouché sur la formulattbobjectifs stratégiques (sur base d’un
travail de réflexion de type SWGTommencé 2 ans plus t6t avec I'aide d’un consultan
externe) relatifs a I'organisation en général, ¢a qualité de facon plus spécifique. Parmi ces
objectifs, des priorités ont été établies (notarmtrgesice aux analyses effectuées sur base des
check-lists du modele IKOS) afin de choisir quekpeints prioritaires a traiter, autour
desquels 3 groupes de travail ont été formés.héames choisis sont : partenariat, intranet et
travail des bénévoles.

Les trois groupes ont travaillé pendant un an, poesévaluation interne du travail a été
réalisée et devrait permettre de réorienter quebguela dynamique (réorientation en cours
actuellement).

De cette expérience, Bart et Bernadette tirentqyes lecons :

- important de bien planifier la démarche des le dépa

- important de définir sa vision globale de la qéadit de I'organisation (savoir ou on
veut aller) plutdt de que s’attacher a quelquentpdirop spécifiques ;

- les freins au sein de 'ONG sont nombreux car Essgnt peur des changemetts
bien communiquer

- le modele IKOS est assez lourd, peu flexible, ttopnté ED ; cela demande un gros
travail de rédaction de procédures puis de vétifioade I'application des procédures.

Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threads
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Autres commentaires :
Les informations sur le modéle IKOS peuvent étrembes chez ACODEV ou
COPROGRAM ; des informations sur IKZ peuvent étseeaues chez Caritas.
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Fiche n°2
Nom de 'ONG COTA

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Colette Acheroy, secrétaire générale, 02/250.3&@eite.acheroy@cota.be

Domaine(s) concerné(s)'ensemble de I'organisation
Sous-domaineséthique, gouvernance, RH (gestion de projetjgigation des populations)
Description bréve

Le COTA a entamé en 2006 une démarche Qualité Isasée « Guide Synergie Qualité,
proposition pour des actions humanitaires de qualpproduit par Coordination SUD
(France). Voici une présentation du guide :

Coordination SUD (plateforme des ONG francaisasgeaé en 2004-2005 un programme
appelé « Synergie Qualité » réunissant plusieur& @ncaises pour un débat sur la qualité
des actions humanitaires. Le fruit de ce prograrestdée « Guide Synergie Qualité »
réunissant des propositions pour questionner le§ G\ leurs actions a chaque étape de la
vie associative et du cycle de projet.

Le guide s’articule autour de 5 axes thématiquessidérés comme des « piliers de
réflexion » :

- I'éthique humanitaire

- la gouvernance des associations

- la gestion des ressources humaines

- le cycle de projet

- la participation des populations affectées

Pour chacun de ces axes, quelques grands prirsopéproposes, indiquant un idéal vers
lequel tendre. Adossés a ces principes, le guiéeepte des exemples de pratiques, des
reperes méthodologiques, et des outils d’aided&dssion. Ills concernent aussi bien le siege
des organisations que les actions de terrain. iene guide s’adresse prioritairement aux
actions humanitaires, les ONG de développementgredkouver dans chaque axe des
éléments intéressants pour leurs propres actions.

Axe 1 : éthigue humanitaire

Le guide suggeére 3 principes fondamentaux et &jp@s « incitatifs » ou « indicatifs » ; pour
chacun de ces principes, le guide donne une défirgt expligue comment ils se traduisent
concrétement dans les actions (applications sicatég et comportementales des principes),
et propose des recommandations pour les ONG. @sgpour rédiger un texte de référence
éthique sont également données aux ONG

Axe 2 : la gouvernance des associations

% Les domaines entre parenthése n'ont pas été abpadde COTA, mais sont traités dans la méthodelog
utilisée par le COTA
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Synergie Qualité définit I'objectif de la gouvermancomme suit : « assurer dans la durée la
mission sociale de 'TONG ». Le modele de gouveraauopté par Synergie Qualité est celui
dit de la « valeur partenariale », qui envisaggdavernance comme moyen d’organiser des
coopérations sociales efficientes, notamment eitranb les conflits d’intéréts entre parties
prenantes ; ce modele met aussi en relief la dimemk lien social, ce qui est une des « plus-
values » associatives.

Synergie Qualité a ensuite identifié 5 principessgisfont aux criteres de « bonne
gouvernance », relatifs aux orientations de I'OM@®x responsabilités, a I'information, aux
fonctionnements internes, aux relations externad&gestion des risques. Ces principes
insistent sur la cohérence entre les actions efdiesirs, et mettent I'accent sur I'information
et la communication.

Les principes ne sont que des guides, pour ai@&NG a définir et améliorer des pratiques
qui elles, dépendent de I'histoire, de la tailleles contextes d’intervention de 'TONG
concernée. Les principes sont énoncés sous forafiériaiations, qui induisent bien sdr des
guestions.

Chacun des principes est expliqué et précisé eigugse sous-principes, assortis d’exemples
illustrant la mise en application concrete desqpies et sous-principes.

Axe 3 : la gestion des ressources humaines

Ce chapitre veut étre une aide pratique a I'optatios de la qualité des pratiques GRH dans
les ONG. Dans cette perspective, des approchesatiéest ont été retenues en fonction du type
d’acteur concerné (salariés au Siege, salariégrdqasalariés du Sud). Des
recommandations et des conseils sont formuléstogardant a I'esprit que la qualité est
contextuelle ; la démarche consiste donc une ®iglds a interroger sans cesse l'intelligence
de l'utilisateur au travers d’'un questionnementméSi les questions sont imposées, les
réponses sont libres.

Les activités clés en matiere de GRH ayant un itnggaificatif sur la qualité des actions ont
été identifiées (certains processus GRH ne sontrgidés mais le seront peut-étre dans un
second temps) et pour chacun des processus GRH,fibes-outils » sont proposées
(consultables sur le site Internet de CoordinaBtiD).

Les domaines abordés sont : la politique RH, Eté&flie RH, le recrutement, la gestion
juridique de I'emploi, la rémunération, I'entretidtappréciation, la formation. Chacun de ces
processus font I'objet d’'une définition, de priresp de questions clés associées aux
différentes activités du processus et d’une miséviaience des dysfonctionnements possibles
& risques liés a ces activités, d’explications legrdifférentes activités a mettre en place

Axe 4 : le cycle de projet

Ce chapitre décrit la méthode concue par le gringmeais URD pour la gestion des projets
d’aide humanitaire : le COMPAS Qualité. Cette mdthe’appuie sur deux piliers : le
pilotage de I'action et son évaluation. Bien quaie prétende concerner que les projets
d’aide humanitaire, cette méthode est cependantrttéressante également pour des projets
de développement.
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Pour plus d’informations sur cette méthode : icind « COMPAS Qualité » du recueil
(FUCID).

Axe 5 : le role des populations

Ce chapitre pose le débat sur les liens entret§uelisatisfaction des bénéficiaires, met cette
problématique en perspective avec I'approche dgiro{droit des populations a vivre dans la
dignité), et conclut que ces deux approches sontauecertain nombre de questions qui font
gue ni 'une ni l'autre ne semblent satisfaisap@srapport au concept de qualité.

La participation des populations est alors propmsgéme mode de relation privilégié

favorisant la qualité d’'une action. Les nombrelstdars influencant la possibilité de mettre

en place des pratiques participatives sont idéstiit classés selon trois grandes catégories :
le contexte, les populations, les opérateurs dgeld&es questions fondamentales sont ensuite
posées aux ONG afin de guider leur réflexion s stratégie de participation : la
participation, pour quoi ? la participation, aveg g la participation, comment ? Enfin, la

mise en ceuvre concrete de la participation esys@ala travers les différentes étapes du
cycle de projet.

Application de ceguide au COTA :

Le COTA n'a pas suivi le guide dans son intégraBtuls les 3 premiers axes (éthique,
gouvernance, et gestion RH) ont été mis en ceuvrakteureusement, le questionnement et
la réflexion autour de chacun de ces axes a éenfient réduit, par manque de temps.

Le COTA considére comme une force le fait que beapice choses soient formalisées ; cela
permet notamment de former facilement les nouveauxs, de les aider a voir
immédiatement la cohérence de I'ensemble ; c’estréférence pour I'AG, le CA, le

secrétaire général et I'équipe... référence sur lég e peuvent se baser en cas de probleme.

Par contre, le fait de formaliser ne signifie pae ge qui est formel est bon et va vers la
gualité... d’ou l'intérét qu'il y aurait eu a suivbeaucoup plus a fond la démarche du guide
par rapport aux principes énonces et au questioanesous-jacent.

Autres commentaires

Le « guide Synergie Qualité » est disponible chEOBEV ou peut étre téléchargé du site de
Coordination SUD a 'adresse suivantgtp://www.coordinationsud.org/spip.php?rubrique63
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Fiche n°3
Nom de 'ONG MEMISA

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Isabelle de MUelenaere, responsable finances, 82/8%9, id@memisa.be

Domaine(s) concerné(s)'ensemble de I'organisation
Sous-domainesmultiples
Description bréve

Les premieres réflexions de MEMISA par rapport gualité I'ont conduite a développer
voici quelgues années le principe « d'assurand@émavia plusieurs moyens mis en place :

- un «_guide de qualité intermequi se concentre sur leur activité principalsaoir le
support technique des projets, et inclut des doatsrge positionnement, des
procédures ad hoc et des guides techniques sumdieraux sujets de santé publique
ou des sujets transversaux (SIDA, genre, multicalite, etc) ;

a. des_comités de qualité

b. la « commission des projets », qui analyse lesfsagcus et en avalise le
financement éventuel ;

c. la « commission thématique » qui analyse tousées anois un theme spécifique
en détail. La participation a cette commissionoesierte a des experts externes
qui viennent enrichir le sujet ; 'output des traxale cette commission peut étre
de nouvelles procédures, un positionnement poétigne nouvelle approche de
travail, ou peut donner lieu a une étude plus dpprdie sur le terrain par
exemple.

d. des_rassemblements annuels avec les partenaa®ss sur I'assurance qualité ;

e. I'évaluation et la formation du personnel ;

f. les_évaluations externee projet (participatives et formatives) ;

g. l'ouverture vers I'extérieur participation active a diverses plateformes (Baise
health, groupes de travail ACODEV et COPROGRAM,s®en IMT), personnes
ressources extérieures, projets de recherche tanpaat, abonnements a des revues
de référence en santé publique, etc.

En octobre 2003, un nouveau processus qualité)appdEMIPLUSBELLE » a vu le jour
dans le cadre d'une réflexion de MEMISA sur I'améltion de la qualité de son
fonctionnement global. Ce processus est venu caarpés acquis du processus d'assurance
gualité déja développé et s'est donné pour objgetdevenir une « organisation apprenante ».

Pour ce faire, MEMISA s’est fait accompagné d’'unsadtant externe qui a utilisé la

méthodologie « appreciative inquiry ». La méthoglgosse sur une participation importante de
tout le personnel, tant au Siege que sur le terBdottobre 2003 a fin 2007, le processus a été
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ponctué d'ateliers semestriels de travail et dexié sur différents sujets pré-identifiés et
considérés comme prioritaires (ex. RH, financegist@ue, encadrement technique,
coordination générale, communication, etc.). Ptsaican de ces sujets, des groupes de travalil
ont été mis sur pied et ont rempli le canevas stahsuivant :

- identification des procédures et documents deaatér (internes et externes) existants

- contexte (interne, monde du développement, mondial)

- expériences positives et négatives

- questions

- propositions a court et moyen terme.

MEMISA a ensuite poursuivi son analyse de I'orgati@ en général et des sujets prédéfinis
en se basant sur les principes « APLO » : Accomgragnt, Professionnalisation,
Leadership, Organisation ouverte. Un tableau syofilne analyse pour chacun de ces
principes :
- lavaleur la plus influencée par le principe enggjios (ex. pour
« professionalisation », les valeurs les plus erilcées sont I'efficacité et
I'efficience) ;
- la cohérence entre le principe et la vision stigtégde MEMISA ;
- I'attitude que ce principe doit impliquer au nivedil’'organisation (ex.
complémentarité, autonomie, flexibilité, etc.) ;
- les implications organisationnelles (ex. décergadion, spécialisation, ...) ;
- les principes de fonctionnement qui découlent dlcgre en question (ex. structurer
le flux d’information, valoriser le développemermrgonnel, etc.);
- les indicateurs de succes.

Chacun des principes de fonctionnement identifiéigseiau de I'organisation en générale a
ensuite été décliné pour chacun des sujets tragt@mment ce principe est-il traduit
concrétement dans les procédures ? des procéchivesidelles étre modifiées pour mieux
appliguer les principes définis ?

Tout ce travail se trouve aujourd’hui compilé dans« guide de procédures internes » qui
reprend pour chaque sujet :

- le canevas standard (points 1 a 5 ci-dessus) ;

- les documents de référence (internes et externes)

- les procédures

- les rapports du groupe de travail et autres doctsy@sentuels

En cas de probleme ou de changement de contexigrdapes de travail continuent
aujourd’hui encore a se réunir pour mettre a jeardrocédures et le guide. Une fois par an,
un atelier rassemblant toute I'organisation petengtise en commun de ces travaux de
groupes.

A noter que certains groupes ou départements seégalement inspirés du modeéle IKOS

pour revoir leurs procédures. Ce modéle a I'avantigdonner des « grilles de repére » qui
facilitent 'auto-évaluation et soulévent I'attesri sur certains points importants.
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Autres commentaires :

Des informations succinctes sur la démarche quaditliEMISA (appelée
« MEMIPLUSBELLE ») sont disponibles chez ACODEV.UP@lus d’informations,
contacter MEMISA.
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Fiche n°4
Nom de 'ONG MSF

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Alain Chanson, auditeur interne, 02/475 36 17 nathianson@msf.be

Domaine(s) concerné(s)'ensemble de I'organisation
Sous-domainesmultiples
Description bréve :

MSF a créé en 2004 la fonction d’auditeur interiiie dlaméliorer le fonctionnement de
I'organisation, diminuer les risques et mieux rexgabiliser les différents acteurs
(« accountability »).

Les audits se concentrent principalement surdesaihes opérationnels, les aspects
financiers étant déja fortement controlés par &ldurs de fonds et les réviseurs.

Le choix des fonctions/ processus a auditer départdut du niveau de risqu2 I'auditeur a
d’abord procédé a une analyse du niveau de risgueutes les fonctions ou processus
principaux ; plusieurs types de risques ont pola é& identifiés : risques financiers, risques
sur les opérations risques sur I'image, risqueas@ressources humaines), « safety &
security », risques techniques, risques de fratidelg ; 'analyse a porté sur la fréquence de
ces types de risques, et sur leur gravité.

Cette analyse de risque a donné lieu a une cote gusuite été pondérée par une analyse de
'environnement interne et externe (sont-ils stalae instables ?), de la qualité de
'encadrement, de I'expérience du personnel eadminplexité (dépendant notamment du
nombre de liens entre le processus analysé etrd&ptocessus).

Suite a ce travail, des priorités ont pu étre dégaget présentées au comité d’audit (composé
de membres du CA et des directeurs exécutifs)guabsées par le CA. Un plan de 3 ans a
ainsi été établi, ce plan étant révisé annuellement

Pour chaque processus, I'audit se déroule comnhéssuienviron 3 mois) :

1° étude prealable : collecte des politiques, praogs, bonnes pratiques, outils, etc...

2° analyse : chaque processus ou fonction estdivisge en taches ou sous-processus pour
lesquels les questions suivantes font I'objet d'téflexion et d’'une analyse : quel est
I'objectif de contréle ? quel est le risque pama a cet objectif ? quels sont les contréles
attendus (pour atteindre I'objectif prédéfini)? Igusont les points forts et points faibles ?
guelle est I'importance du risque (forte, moyenndaible) ? quels sont les tests a effectuer ?
guelles sont les recommandations ?

3° rapport

Une fois le rapport établi et avalisé, c’est le agament qui est responsable de la mise en
ceuvre des recommandations ; l'auditeur n’assunengsuiivi périodique pour faire le point.
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Note : I'audit n’aboutit pas toujours a mettre dace plus de contréle et plus de procédures,
mais peut au contraire conclure que les procédumesstrop lourdes et trop colteuses par
rapport au niveau de risques !

A noter encore que l'auditeur de MSF connait @ia frés bien MSF puisqu’il y travaille
depuis de nombreuses années (notamment sur lm}etrares bien I'audit puisqu’il a passé
son certificat d’audit interne a 'UCL et dispcse plus du CIA (Certified Internal Auditor
donné pas I'llA — Insitute of Internal Auditors)

Il est important enfin de signaler que cet auditeavaille seul pour une organisation
d’environ 7.000 personnes (siege/ terrain) !

Autres commentaires :

Pas de document spécifique sur cette fonction dtewdchez ACODEV. Pour plus
d’'information, contacter MSF.
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Fiche n°5
Nom de 'ONG Vétérinaire Sans Frontiére (VSF)

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Olivier Kroemmer, responsable financier et respblesqualité, 02/539.09.89,
o.kroemmer@vsf-belgium.org

Domaine(s) concerné(s)’'ensemble de I'organisation, mais en particuliir gestion
financiére, la gestion des ressources humainggsaon informatique, la gestion des
informations et des savoirs.

Sous-domainesmultiples
Description bréve

VSF s’est intéressé en 2004 au modele EFQM (Europeandation for Quality
Management) mais a développé ensuite sa proprerdéengqualite.

Dans un premier temps, ils ont défini ce qu’étaitpeux la qualité et ont identifié I'objectif &
atteindre: améliorer le fonctionnement interne’dighnisation en assurant I'efficience et
I'efficacité des collaborateurs, la capitalisatunsavoir et des expériences, et 'apprentissage
continu, 'amélioration de sa gestion interne getdnforcement de la participation de tout le
personnel autour d’un objectif commun.

De facon tres claire, ils ont décidé de ne pasitlar sur toute I'organisation, mais d’isoler
un certain nombre de points prioritaires. L’idéaitad’atteindre le plus vite possible des
résultats non marginaux. C'est ainsi qu’ils ontidé@ue pour leur organisation,
'amélioration de la gestion financiere était cé apporterait le plus de plus-value en terme
de qualité.

Quelques principes philosophiques importants agntaésociés a la démarche qualité :

- la participation de tous (siége, terrain, partessaiocaux, CA, AG... méme la DGCD
a eté indirectement impliquée a certains moments)

- savoir se remettre en question ;

- accepter plus de responsabilités et une certanchange de travail lors de la mise en
place de la démarche ;

- étre dans un processus d’apprentissage constants. attention toutefois de ne pas
tout remettre en cause constamment !

Un expert externe les a accompagné pendant eriams, a raison d’'une réunion de travail
tous les deux mois environ. Le colt de cet expétéaubsidié a environ 70% par la
Fondation Roi Baudouin. A noter également que V®Brécipé au « prix wallon pour la
Qualité » (organisé tous les 2 ans), ce qui leranis de bénéficier d’un audit gratuit, qui a
mis en évidence une série de points a améliorer.

VSF s’est attaqué en priorité a 4 sujets :

- la définition d’'un « mission statement »
- I'élaboration d’'un plan stratégique (horizon 2015)

19/105



Recueil Qualité 2008

la description des processus clés (le consultantl@ppris a décrire correctement une
procédure)
le contrdle interne.

Quelgues outputs positifs a signaler :

un « Manuel Qualité gui regroupe les procédures, guides, et outil&adsociation
(essentiellement dans le domaine financier poordenent, mais aussi au niveau
GRH, logistique et informatique) ; ce manuel estreoet fort utilisé par tous les
membres du personnel, tant au Siége que sur &rterout le personnel a été formé a
ce manuel qualité ;

un systeme de gestion des connaissaasgsz développé : d’une part via I'Intranet
(Siege/ terrain) qui regroupe toutes les publicegtide VSF, une foire aux questions,
des formations on line (en informatique par exemnglde manuel de qualité ; d’autre
part via un important travail de transfert des cétapces vers le personnel local sur le
terrain, afin que ces personnes soient aussi cemigstqu’au Siege et puissent
assumer plus de responsabilités ; enfin, via lecjpe des « lessons learnt » : en fin de
projet ou de processus, le responsable en tile¢ess dans un document court
communiqué a tous (sieége et terrain) avec un nidegoriorité plus ou moins
important et éventuellement des recommandationsvées

la formulation du processus décisionpel

la mise en place d’'un comité de pilotage des pojetus les projets passent par une
concept note qui est analysée par ce comité, rpgrides 5 directeurs de
département (voir fiche VSF/ gestion de projet);

une fiche d’évaluation des partenaifesir fiche VSF/ partenariat) ;

la description des procédures_de préparation et deiprojetqvoir fiche VSF/
gestion de projet)

des procédures de contréle interrleest a noter par exemple que chaque mois, le
Siege contrdle le suivi de toutes les procéduremftieres dans un pays ;

la formulation annuelle d’'un plan de formation (vicche VSF/ GRH)

La gestion des performances du stéfbir fiche VSF/ GRH)

Le processus qualité encourage le fait que les mesyu personnel fassent remonter les
problemes et propose des solutions. Chaque remasfyeise en compte en vue d’améliorer
les procédures (99% des propositions sont miseswame), ce qui aboutit peu a peu a un
assouplissement des processus.

Il est a noter que le manuel Qualité est donnépamtenaires de VSF, et que les formations
VSF leur sont ouvertes ; notamment une formatio@ demaines en gestion financiere,
administrative et RH, organisée plusieurs foisgrafet ouverte aux ONG externes).

Les principaux avantages de cette démarche, d’'&iréisr Kroemmer sont :

un niveau de stress qui diminue fortement
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- une augmentation importante du transfert de compégevers le terrain (personnel
local et partenaires)... et un transfert plus faaussi ;

- la possibilité de consacrer son temps a de nowvelleses (puisque certaines taches
sont transférées sur le terrain grace au trandéecbmpétences), notamment a
I'élaboration de guides, outils, procédures et fations... ce qui permet d’entrer dans
un cercle vertueux de la qualité.

Autres commentaires :

Le diaporama expliquant la démarche qualité de ¥8Flisponible sur le site d’ACODEV
(partie Membres/Groupes de travail/Groupe de tr@aalité/documents de référence/
approche qualité VSF.
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2. STRATEGIE DEL 'ONG

ONG : Plan Belgique (fiche 6)

Note : d'autres ONG ont abordé le sujet de laé&giatmais de facon trop breve pour y dédier
des fiches
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Fiche n°6
Nom de 'ONG Plan Belgique

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Dirk Willemse, directeur national adjoint, respdoieadu management de la qualité, 02/504
60 31, dirk.willemse@planbelgique.be

Domaine(s) concerné(s)a stratégie a court et moyen terme
Sous-domaines/
Description bréve

L'objectif qualité poursuivi était d'améliorer lpification et le suivi des objectifs de
I'organisation dans son ensemble, et de chaqueatéépent en particulier

Apres étre passée par une premiere étape de oéfiditin cadre stratégique (vision, mission,
objectifs a court et long terme) a partir d'un SW®Tan International a recherché un outil
permettant d’assurer le suivi des objectifs fixatgj’organiser une équipe autour de ces
objectifs.

Puisque I'ONG utilisait déja le cadre logique (Gldur la gestion de ses projets, elle a
considéré qu’il serait préférable d'utiliser caeti€me méthodologie pour tous les
départements de I'association plutdt que d’ajodteutres méthodes a coté du CL.

Concrétement, Plan International a développé umChiveau « Organisation », et un CL au
niveau de chaque département + dans certainsrc&, par sous-département.

Un processus participatif a été suivi pour élabteeICL au sein de chaque département. Ont
participé a ce processus non seulement les empilwydépartement en question, mais
egalement des collegues d’autres département©8E3’'ayant montré un intérét pour
participer a I'exercice (ouvert a tous), ou quiosgrimpliquées de fagon directe ou indirecte
dans la réalisation de certains objectifs du dépaeht. Ces collégues « externes » peuvent
écouter et donner leur avis, ce qui permet un teganisé et la création de synergie. Une
colonne « synergie » a d'ailleurs été ajoutée ¢, afin de mettre en évidence le fait que
I'atteinte de tel objectif requiert la collaboratide tel département... cela donne aussi une
indication des personnes a inviter pour les reumaévaluation et la réalisation des CL.

Le CL de chaque département est fait pour une g€ide 1 an ; celui de I'organisation est
fait pour 5 ans (mais peut inclure des objectiisngy terme relatifs a des départements
spécifiques... pas uniquement des objectifs relatlisnsemble de 'ONG). L’élaboration du
CL « département » tient compte évidemment desbtgale I'organisation a plus long
terme. Cela permet de mieux définir les prioritéatégiques pour I'année qui vient, tout en
assurant une certaine cohérence globale et unmgid@td’'une année a l'autre.

La premiére année, I'élaboration des CL a permikieie définir chaque fonction.
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L’évaluation de ces CL de département se fait lesi$ mois ; ici aussi, les réunions
d’évaluation sont ouvertes a tous... y participelg@ouhaite + les personnes impliquées
dans la réalisation des objectifs du départemeaitiéy

La stratégie de 5 ans est revue/ évaluée a mi parode maniére participative. Il faut noter
gue les départements n’ont pas tous inclus leyextils a 5 ans au méme moment (décalage
de plusieurs mois voire de plusieurs années patains), de sorte que tout ne se termine pas
non plus au méme moment. Cela permet d’éviter geideevoir toute la stratégie pour
'ensemble de I'organisation au méme moment apuefjges années.

Une réunion annuelle rassemblant tous les resplassde départements permet de présenter
les grandes orientations de I'année a venir elaksations de I'année écoulée (évaluation
tous les 6 mois).

D'aprés Dirk Willemse, les points forts de ce syséont les suivants :

- Le fait de définir les CL par département sur @ en restant cohérent avec le
cadre stratégique sur 5 ans permet a chacun de sieEgproprier ce cadre stratégique
(puisqu'’il est repris régulierement) ; en méme tephgs employés se sentent
beaucoup plus concernés par des objectifs qublesecnent directement (ceux de leur
département) et sur une période courte, que paslgestifs a 5 ans qui « volent trop
haut ».

- Le caractere participatif, ouvert a tous et la neise&vidence des synergies permet une
meilleure communication et collaboration entre tssdépartements.

- Le fait d'utiliser le CL dans tous les départemgrgemet a tous les employés de
'ONG de bien comprendre ce qu’est le CL, y compgsx qui ne sont pas
directement impliqués dans les programmes et appoe grande cohérence a
'ensemble.

- Le cadre logique et tous les exercices monitoringv&uation qui sont inclus dans ces

exercices offrent, a Plan Belgique, les outils séa&es afin d’atteindre les objectifs et
ce, dans un apprentissage permanent (= un degitsbgecmanagement de la qualité).

Autres commentaires :

Pas de document spécifique sur cette démarcheAdD@®@DEV. Pour plus d’'information,
contacter Plan Belgique.
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3. GESTION DU CYCLE DE PROJET
A. Approche globale sur plusieurs phases du cycle

ONG : FUCID (fiche 7)
HIB (fiche 8)
LMSF (fiche 9) (approche genre dans le cycle agepr
MSF (fiche 10)
SLCD (fiche 11) (approche systémique)
Solidarité Socialiste (fiche 12)
Songes (fiche 13) (pour des projets de type')EC
SOS Faim (fiche 14)
VSF (fiche 15)

4 Information — Education — Communication
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Fiche n°7
Nom de 'ONG FUCID

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Patrick Kelders, directeur adjoint, 081/72.50484t r i ck. kel der s@ undp. ac. be

Domaine(s) concerné(s)a gestion de projets
Sous-domainesidentification, formulation, mise en oeuvre,\8ut évaluation de projet
Description bréve

La FUCID est en train de mettre en place pour sggfs au Sud la méthode COMPAS
Qualité, développée par le groupe francais GIRIZt outil a été choisi car il cadrait bien avec
l'objectif qualité poursuivi par la FUCID, a savoeidopter une méthodologie de projets
compatible avec l'idéologie des projets de 'ONGversitaire et assimilable par les bailleurs
de fonds : encadrement des promoteurs + outil dgogeinteractif & distance

Le COMPAS est une méthode d’assurance qualité daus usages : le pilotage d’un projet
et son évaluation.

Le COMPAS Qualité est basé sur trois principes :

* Le principe dd'Assurance Qualité : mieux vaut prévenir que guérir. Il s'agit dans u
premier temps de repérer, dans un processus, ilgs pdtiques c’est a dire toute activité,
tout facteur, qui peut et doit étre maitrise, pad@venir un ou plusieurs risques identifiés.
Dans un deuxieme temps, on prévient la non-quaditédes dispositions s'appliquant aux
points critiques.

» Par définition, une démarche Qualité est un nrement sans fin, dynamique : c'est le
principe dd'Amélioration Continue de la Qualité (ACQ), qui peut se traduire sur le plan
opérationnel par une politique « des petits pd3exfait, la qualité ne peut en aucun cas se
définir par I'adéquation a des normes univers@itésetablies, ce qui apparait irréaliste et
sclérosant.

» Pour s'adapter aux terrains mouvants et compldad'aide humanitaire, la démarche
proposée est basée sugleestionnement(« la qualité par le questionnement »), faisane&pp
a l'intelligence des utilisateurs. Elle s'inspiond de la maieutique socratique : le
guestionnement est plus fécond que la réponseaffimiiation.

Le COMPAS Qualité est construit autour d'un réféetna Rose des Vents, qui constitue le
coeur de la méthode. Composée de douze critérssgént la qualité d'un projet
humanitaire, elle place les populations affecteadgs crises et leur environnement au centre
de la démarche.

° Groupe URD (Urgence, Réhabilitation, Développetneimstitut associatif de recherche,

d'évaluation, de formation et d'appui méthodologiqe pour les acteurs humanitaires et de la solidarité
internationale
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La Rose des Vents :

affectées et leur environnement

I:I Aux 4 points cardinaux : 4 céites d'impact et de résultats centrés sur les gt

I:I Pour atteindre ces 4 critéres : 8 criteres detstre@t de processus qui concernent le
projet et l'acteur

Cette méthode est accompagnée de différents ssppmgiciel, manuel, site Internet,

formations, support technique).

Le COMPAS Dynamique® est le développement fonctbrfopérationnalisation, de la
Méthode COMPAS. Il permet la création en temps dédh mémoire du projet en permettant
I'enregistrement, pas a pas, des éléments clgisojiet.

Le COMPAS Dynamique® permet de :

» Renforcer la tracabilité des décisionpour encourager la responsabilité individuelle et
collective,

* Mieux communigquer et partager en équipesn proposant un langage commun pour les
différents niveaux de responsabilités et sectelursedvention,

» Apprendre des expériences antérieurede I'organisation en rendant disponibles et
facilement accessibles les informations d'autrefets,

 Aider a la prise de décisioren proposant une grille d'analyse— le tableauode thu
COMPAS - permettant une vue systémique du projet,

« Améliorer le suivi et I'évaluation en utilisant des indicateurs de qualité,

 Faciliter le reporting.

Les intéréts principaux de cette méthode, d’apegsdR, sont :
- le fait que la méthode repose sur_un questionnemér@mene a la réflexiget non
sur des affirmations ; elle s’adapte donc a ch&N& et chaque contexte ;
- elle integre les criteres de 'OCDORertinence, efficacité, efficience, durabilité) ;
- elle integre la méthode du cadre logique
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elle prend en compte I'expérience d’autres démareliestant au niveau international
(projets SPHERE, ALNAP, etc.) ;

elle permet d’étre en interaction avec le teregtid’ouvrir ainsi un dialogupar

rapport aux différentes questions, sur les diffiaephases du projet ; ceci est possible
notamment par le fait qu’'URD a développé un site ggecifique au COMPAS a
partir duquel les ONG peuvent travailler et remj@igquestionnaire pour chacun de
leurs projets ;

c’est un bon outil d’'accountabilityar il permet de prouver aux bailleurs ce que I'on
fait ;

c’est aussi potentiellement un bon outil de caigiiiion permettant de tirer des lecons
du déroulement d’un projet ;

information sur chaque projet étant disponible iernet, cela permet un partage
transversal de l'informatiosur plusieurs projets (selon des droits d’acc&s au
utilisateurs a définir préalablement) ;

I'outil aide l'utilisateur & analyser les risquestgntielset a_ définir les indicateurs

des indicateurs sentinelles prédéfinis dans le CA#Rvertissent 'ONG de risques
potentiels ;

lorsque toutes les réponses aux questions onpptetaes, le COMPAS permet de
sortir automatiquement une proposition de prpgir I'Union européenne, avec cadre
logique intégré.

En outre, I'outil est concu de maniere pratiquergailisateur puisque :

le logiciel est relayé par des cahiers, ce qui pedty travailler lorsque I'accés a un
ordinateur ou a Internet est difficile ;

le COMPAS offre une aide en ligne tres efficacarsdiue I'on a un doute sur une
guestion, on peut ouvrir des fenétres pour plugplieations et avoir acces a des case
studies ;

I'utilisation du COMPAS est a la fois tres souptenelut néanmoins des guidelines
qui permettent de valider le processus ;

I'outil existe en francais, anglais et espagnol ;

le manuel de I'utilisateur est treés bien fait, coebjet pose des définitions de la qualité

L’outil actuel est en principe dédié essentielletraarx projets humanitaires, mais peut
néanmoins étre déja appliqué pour des projets deajgpement car le questionnement

proposé reste pertinent pour le développementtégaiéliminer certaines questions). URD

souhaite a terme adapter I'outil de facon plus ifijpée aux projets de développement.

L’inconvénient le plus important est sans doute ltpueil s’adapte bien a des projets de taille
moyenne ou a de gros projets, mais est lourd pesiptbjets de quelques milliers d’Euros.

Par ailleurs, I'outil peut aussi ‘déranger’ cersairailleurs dans le sens ou il élargit les facteurs
de qualité pris en charge (notion de partenariaepample) au dela des mécanismes
habituels utilisés dans la gestion de projetsn miéndique a ce stade que I'outil sera
positivement percu par les bailleurs de fonds (guigdehors d'ECHO, ne le connaissent pas).

Autres commentaires :

L’outil est disponible en ligne sur le siteww.compasqualite.orgla version papier est
payante et doit é&tre commandée aupres du groupe URD
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Fiche n°8
Nom de 'ONG Handicap International — Belgique (HIB)

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Graziella Lippolis, responsable département Méthp@echniques & Qualité, 02/286.52.66,
graziella.lippolis@handicap.be

Domaine(s) concerné(s)gestion de projet
Sous-domainesprogrammation, identification, formulation, suét évaluation.
Description bréve

HIB a pris comme parti d’'améliorer la qualité de peojets en analysant (hotamment)
chacune des phases du cycle de projet et en essbgammeéliorer le fonctionnement afin
d’aboutir a des projets (entre autres) pertinaifgsaces, et cohérents avec la stratégie de
'ONG.

Cette analyse a abouti aux outils ou approchesstes pour chacune des phases :

- Phase de programmation dans chaque pays d’intervention, les bureauxuod’HIB
établissent une fois tous les 3 ans une « anabys® gltuation du pays dont I'objet est
d’analyser en détails différents aspects du coatemtgénéral, et de la situation des
personnes handicapées en particulier. Cette anadysiuation est établie sur base d’'un
document standard développé par HIB. Sur basettearglyse, ces bureaux locaux
proposent ensuite une « stratégie papour les 3 prochaines années qui dresse les
grandes lignes des types de projets qui seroniaj@wes ou seront privilégiés si des
opportunités se présentent.

Ces deux documents sont analysés par le « comigetee» composés de membres des
différents départements du Siége (depts programRi¢stinances, logistique,
financements, Méthodes, Techniques et Qualitéggemtuellement émet des remarques
et posent des questions aux bureaux locaux, aedimalement approuver les stratégies

pays.

Ces documents de référence, tout comme la stratpgrationnelle HIB, sont d'une
grande aide pour décider de commencer ou hon yetgans un pays, lorsqu’une
opportunité se présente. lls sont également ties womme outils d’informations pour
toute nouvelle personne recrutée, au Siege owegarrain.

lls ont aussi le mérite de stimuler un processu®flexion plus approfondi sur la
pertinence des projets, et contribuent égalemétaliorer la stratégie opérationnelle de
I'association sur 3 ans.

- Phase d'identification : toute nouvelle idée de projet doit faire I'objtine « concept
note» standard, qui est analysée par le « comitéafert» du Siege qui renvoie ses
remarques et suggestions au terrain avant appoolfiiale (ou rejet éventuel).
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Phase de formulation: les nouveaux projets donnent lieu & un « doctireprojet
interne » standard, qui passe lui aussi en « caiaitécture » pour commentaires et
suggestions éventuelles avant d’étre officiellenagpurouvé.

Pour s’assurer de la qualité des projets (notamuaefgur pertinence et de leur efficacité),
HIB a donc misé dans ces trois premieres phasatesuguidelines standards favorisant la
réflexion, et sur le « comité de lecture » qui petrghes regards externes croisés (externes par
rapport a ceux qui ont écrit les projets) de plurselépartements sur les projets. Ces comités
de lecture amenent des discussions et réflexionsnichissent les projets et évitent
d’éventuelles erreurs avant de commencer la migewmre. Ces comités favorisent aussi les
transferts d’'informations et de bonnes pratiquésegirojets et entre pays, puisque les
membres du comité ont une bonne connaissance diesspmenés par ailleurs.

Phase de mise en ceuvrechaque projet fait I'objet d’'un document de suempli
mensuellement pour le suivi des activités, et sam#ement pour le suivi des

indicateurs. Le planning de remise de ces docuntenssiivi a été élaboré en fonction des
thématiques traitées par les projets. En effeg tesi projets relevant d’'une méme
thématique remettent leurs documents de suivi aneméoment. Cela permet au référent
thématique de les analyser ensemble, d’en tirecoleslusions « macro » (d’autant que
tous les projets d’'une méme thématique ont le maextif spécifique et les mémes
résultats macro) et donc de mieux suivre cette #tiéore. Le décalage dans le temps pour
la remise des documents de suivi relevant de thguest différentes permet aussi de
moins surcharger les référents qui doivent lesyaeal

S’ils sont bien remplis, le Siege utilise ces doeuatn de suivi pour rédiger les rapports
DGCD.

Phase d’évaluation: une politique d’évaluations a été mise en pkaceébut du
programme 2008 — 2013. Cette politique prone leueca des évaluations thématiques
transversales, coordonnées par les référents tlgtreat pour chaque thématique, le
référent responsable établit des termes de réfémgdéraux qui définissent les questions
clés sur lesquelles porteront toutes les évalusitioenées sur les projets liés a cette
thématique. Le fait d’analyser les mémes quessonplusieurs projets de la méme
thématique permet de renforcer la connaissancéajua de cette thématique, et de
faciliter la capitalisation des conclusions et racmandations des évaluations. Un seul
consultant est choisi pour mener toutes les évahmtelevant d'une méme thématique.
Cela lui permet de mieux s'imprégner des spéoficdt approches de I'association au fil
des évaluations, et évite d’avoir des points detkye différents (donc difficile a intégrer)
d’'une évaluation a l'autre. Ainsi, chaque évaluatienforce les connaissances acquises
grace aux évaluations précédentes. Le schéma pertales évaluations est standardisé
afin de faire ressortir clairement pour touteséesluations les observations, analyses,
conclusions et recommandations. Un tableau de dasrrecommandations est
systématiqguement dressé afin de s’assurer de fissergn compte.

Autres commentaires :

Les différents documents dont il est question sisde sont disponibles chez ACODEV.
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Fiche n°9
Nom de 'ONG Le Monde Selon les Femmes (LMSF)

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Lidia Rodriguez, coordinatrice, 02/223 05 12, l@dmondefemmes.org

Domaine(s) concerné(s)gestion de projet
Sous-domaineapproche genre dans l'identification, la forniolaet le suivi des projets

Note importante : les outils dont il est fait mentici-dessous peuvent aussi servir a
améliorer les conditions de vie et la position ateid’autres groupes cibles. L’approche
genre est en effet fort proche de la notion d’engravent.

Description bréve :

LMSF propose plusieurs ouvrages et outils perme#tax ONG d'inclure I'approche genre
(amélioration des conditions de vie et de la posities femmes par rapport a celle des
hommes) dans leurs projets ; on peut citer notarhmen

h. « Les essentiels du genre>6 livrets thématiques proposant notamment désitiéns
de concepts, la description des diverses apprathdgveloppement au fil du temps, et
des outils d’analyse. Le livret n°1 par exemplevpauie la réflexion sur les besoins
stratégiques des femmes (leur position dans l&sxndeur besoin d’émancipation), en
opposition aux besoins pratiques généralementifaEnpar les ONG ; le livret n°2
suggere différents outils d’analyse pratiques

Parmi les outils d’analyse proposés, soulignonsegample ceux présentés dans le 2¢e livret :
- Lathéorie des 3 rbles
- l'acces et le contrble des ressources
- les facteurs d'influence
- les 5 domaines
- l'analyse socio-économique selon le genre
- les indicateurs sexo-spécifiques
- gender budgeting

- Lathéorie des 3 rbles (réle reproductif, réle pumtif, réle social/communautaire) :
Cette théorie permet de définir des profils d’attides hommes et des femmes a
chaque étape du cycle de vie, et facilite I'étuelersle sexe des accés aux ressources
et aux bénéfices. Enfin, elle suscite la récoltednées sur la distribution des réles
au sein des ménages.

Le « tableau d’analyse des roles » sert pour lactel et 'analyse d’information a
différentes étapes, surtout avant la conceptida glanification d’une action. Son
utilisation répétée permettrait de tenir comptedadutions. Tenant compte du triple
réle des femmes, il permet d’obtenir une imagetiredenent compléte de leurs
activites.
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Une check list vient aider I'utilisateur a se podes questions et a chercher les
données utiles sur la situation des femmes, ernitndes trois roles assumeés.

- Profil d’acces et de contrble

L’outil « acces et contrOle des ressources etfiase» est a utilisé pour la collecte et
'analyse d’'informations a différentes étapes, sglément avant I'élaboration et la
planification d’une action ; il est utilisé apresutil des 3 roles car il complete I'information
obtenue et met en évidence le type de relatiomgedee.

L’outil consiste en un tableau listant les diffésetypes de ressources et de bénéfices
(économiques, socio-politiques, culturels, tempgrécisant pour chacun d’eux quiy a
acces, c'est-a-dire qui 'utilise (hommes ou femnegsjui la contrdle. (qui a le pouvoir de
décision sur cette ressource).

- Facteurs d’'influence

Cet outil est complémentaire aux deux précéderdaiglise lui aussi spécialement avant
I'élaboration de I'action. Il permet de prendrecampte le milieu dynamique, les contraintes
et les possibilités qui influent sur les relatiaiesgenre. Il permet d’identifier la stratégie
d’une intervention en présentant les atouts squigls on peut agir. En effet, le tableau aide a
comprendre quels facteurs ont influencé les diffées de genre concernant par exemple
l'acces et le contrble aux ressources et bénéfices facteurs peuvent générer ou mettre en
evidence des opportunités/potentialités ou degainies/ obstacles a I'engagement des
femmes dans les actions de développement ou pgalité des sexes.

- I'empowerment et les 5 domaines

Cet outil permet d’évaluer le degré d'égalité édlution entre les hommes et les femmes
dans un mouvement, une organisation sociale, igtgoetc.

Cette évolution passe par 5 étapes : I'acces auétre, I'acces aux ressources et aux
bénéfices, la prise de conscience de sa conditida sa position, la participation au
processus de prise de décisions, le controle swdeditions d’égalité concernant les
ressources, le corps, les options personnelles, etc

Il s’agit donc d’analyser ces 5 étapes (ou domaiafs d’analyser le niveau d’égalité et de
pouvoir des femmes par rapport aux hommes, dacalexte de I'action.

- l'analyse socio-économique selon le genre (ASEG)

L’ASEG s’appuie sur les facteurs socioculturelgrémmiques, démographiques, politiques,
institutionnels, et environnementaux influencandéeoulement et les résultats des actions de
développement. Elle examine alors dans une pergpagtnre, les interrelations existant
entre ces multiples aspects ainsi que leur impades différents niveaux d’organisation de la
société (macro, inermédiaire et de terrain).

Le programme ASEG (initié par la FAO en 1993) ps®ane série de manuels et de guides
pour mettre en place cette analyse socio-écononsigjoe le genre.

32/105



Recueil Qualité 2008

- Indicateurs sexo-spécifiques

Le PNUD a lancé en 1995 deux indicateurs afin deunsg les inégalités entre hommes et
femmes :

- I'indicateur sexo-spécifique de développement hanii8DH) refléte les disparités
sociologiques entre les hommes et les femmes ddomaines : espérance de vie,
éducation et revenu ;

- Il'indicateur de la participation des femmes (IPFsore les inégalités entre les
hommes et les femmes sur le plan des opporturit@wéniques et politiques.

Ces indicateurs peuvent aider les ONG a mesurevéau d’égalité hommes-femmes dans
les contextes ou elles interviennent.

- Gender budgeting

Les « budgets sensibles au genre » cherchent gexhlas inégalités existantes et a distribuer
et orienter plus efficacement et équitablementdssources. Le but est d’analyser comment
les dépenses publiques promeuvent ou empéchenitééte genre, quel est leur impact sur
les hommes et les femmes. Ce sont par ailleurswtds pour intégrer la perspective de genre
dans les politiques publiques, pour faire connatnealoriser le travail visible et invisible des
femmes dans I'économie des pays. Enfin, ils agissemme instruments de contrble et de
participation citoyenne.

i. « L’approche de I'empowerment des femmes : un guid@éthodologique »

Ce guide présente d’abord les fondements théoriduesncept d’'empowerment ; il présente
ensuite une proposition méthodologique pour I'étation d’indicateursi’empowerment
spécifiques et des cas pratiques ;

Les indicateurs sont définis sur deux niveauxjVeau individuel et le niveau collectif, 'un
renforgant l'autre et inversement ; et sur lespkats de 'empowerment : I'avoir, le savoir et
savoir-faire, le vouloir, et le pouvoir.

Les indicateurs sont analysés sur les 4 étapegiampes d’'une action :

- I'état des lieux (baseline avant le démarrage agibn) = situation en termes de
ressources (économiques, humaines, sociopolitiques)

- I'input de I'action = les contributions de I'acti@n termes de ressources ;

- les résultats de I'action = résultats en coursdired’action en termes d’avoir plus de
choix au niveau personnel (projets de vie) et aaai de la société (égalité de
genre) ;

- limpact de I'action = les changements induits paction en termes de qualité de vie
et de justice sociale

j. « Education au développement — enjeux, définitiongrincipes pédagogiques et
approche genre »
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Dans son premier chapitre, cette publication dégagepistes pour intégrer I'approche genre
en éducation au développement.

Autres commentaires :

Les publications citées ci-dessus ne font généetegu’aborder les différents outils. Ces
publications sont disponibles chez ACODEV mais pmg approche plus compléte des
outils, il est préférable de s’adresser directeradi®NG Le Monde Selon les Femmes.

Par ailleurs, ces outils aident les non spécialiataclure I'approche genre dans leurs actions,
mais si 'on n’est pas spécialiste, il n’en rests moins qu’il sera difficile de gérer cette
approche en plus du reste ... pour aider les ONG, Egi®pose un « gender coaching »
gratuit qui peut venir pallier ne fusse-ce queipleiment le manque de ressources humaines
spécialisées en ce domaine.
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Fiche n°10

Nom de 'ONG MSF

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Jérébme Oberreit, directeur des opérations, 02/47247jerome.oberreit@msf.be
Cédric Roussel, chargé de projet, 02/474 74&dric.roussel@msf.be

Domaine(s) concerné(s)a gestion de projets, la stratégie a CT

Sous-domainesprogrammation, identification, formulation, e\ de projet ; stratégie

Description bréve :

La qualité est un vaste débat actuel au sein dwement MSF et aucune définition
commune de la qualité n'a encore pu étre donnéatt&mdant, les approches pour plus de
qualité sont plurielles :

la création du poste d'auditeur interne (cfr afittee MSF du recueill) ;

la formation de groupes de travail internationantef-sections) qui définissent sur une
thématique des standards minimum et/ou approchavkdl communes a toutes les
sections ;

un gros travail de révision des processus du @elerojet, dont il est question ci-dessous

Au niveau du cycle de projet, les éléments qui¢anders plus de qualité sont les suivants :

k. Phase de programmatiochaque année au dernier trimestre, MSF élabuee u
politique opérationnelle (« operation prospectgui)définit les priorités des trois
annees a venir ; c'est sur base des grandes tinestdonnées dans ce document que
les terrains proposeront leur « country policy papet leurs projets pour l'année
suivante (selon des cavenas standards de poli@r,pdgdocument de projet et de
budget). Ces documents font I'objet de discussaonSiege pendant plusieurs jours
(entre 1 et 3 jours selon les pays), discussiorglelles tous les départements sont
conviés. Ce faisant, chaque département a connagssigs projets qu'il devra
soutenir 'année suivante et peut ainsi élabomepsopre document d'objectifs
annuels, parfaitement adaptés aux besoins desteetaa la politique opérationnelle.

- Phase d'identificationles nouveaux projets sont identifiés soit suitmmé demande
externe, a laquelle MSF répond par une missionoeafuire, soit grace au systeme de
surveillance mis en place dans les régions ou M&8Fitle. Ce systeme consiste a
suivre une série d'indicateurs de santé (« indicatgentinelles ») au sein des
populations avec lesquelles MSF travaille. Dansamtexte d'urgence, une « check-
list » précise aux equipes de MSF quelles sonhfesmations a rechercher et a
analyser pour aboutir a l'identification d'un ptgjdans un contexte plus stable, cette
liste n'existe pas encore mais est en phase diéltadroet devrait exister d'ici quelques
mois. Le projet proposé est comparé aux prioriggmies dans la politique
opérationnelle annuelle, passé au filtre des leskarned ainsi qu’a celui des
conventions de coordination d’opérations entreieestMSF et aux moyens
disponibles chez MSF. En cas d'urgence, la déctgahémarrer un projet est prise
rapidement mais est toujours validée ensuite pardégision formelle du « comité de
projet » qui regroupe des personnes de différegiariements et est ouvert a toute
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personne de MSF qui souhaite donner son avis. @isttassion en « comité de
projet » se fait sur base d'un document de 5 pa@gs/ant brievement le projet, ses
objectifs, résultats attendus, activités, et budgetsuivant un canevas prédéfini).

3. Phase de formulationles projets sont formulés sur base d'un candwasiard de
« documents de projet » qui inclut systématiquernartadre logique et une analyse
des parties prenantes. A noter que tous les cleafsission et chefs de projet doivent
avoir suivi une formation au cycle de projet donpaeMDF.

4. Phase de suiviun canevas de rapport semestriel a égalementigtaéu point et
permet de suivre les indicateurs du projet ainsilgs facteurs internes et externes
expliqguant les éventuels écarts entre les indicatetla réalité. Ce suivi sur Excel est
complété par un rapport narratif permettant dersdes évolutions du contexte et
d'analyser les aspects médicaux, logistiques, astmitifs et financiers du projet. A
noter que Cédric Roussel s'intéresse particulieneaie COMPAS Qualité du groupe
URD (voir fiche de la FUCID) et se demande s’ilssgait pas opportun de former
tous les chefs de projet au suivi des « indicatsensinelles » proposés par le
COMPAS. Le canevas de monitoring du COMPAS sulllieakcel s’avere cependant
trop lourd par rapport au mode de fonctionnemernvi8ée.

- Phase d'évaluaticnlMSF-B n'a pour l'instant pas vraiment mis ercelde politique
d'évaluation mais bénéficie néanmoins des « peduaiions » meneées par le
mouvement MSF au niveau international: au coursedeévaluations, une section de
MSF évalue des projets menés par différentes sectie MSF dans un méme pays et
sur une méme thématique et compare les différemp@oches et résultats.

Autres commentaires :

les différents canevas de document et un exempbeld@ue opérationnelle annuelle sont
disponibles chez ACODEV.
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Fiche n°11
Nom de I'ONG SLCD

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Anne Depret, chargée de projet, 02/217.72.50, depeet@slcd.be

Domaine(s) concerné(s)gestion de projet et partenariat

Sous-domaineidentification, formulation, mise en oeuvre dejptg renforcement des
compétences

Description bréve

Le SLCD utilise I'approche systémigpeur développer ses projets. Cette approche tient
compte de tous les acteurs, et des opportunitgsegvient se présenter en cours de projet.

Le principe est d’analyser les interrelations &tsfentre les différentes variables du systeme,
afin d’identifier sur lesquelles agir et quelleswse les conséquences sur les autres facteurs du
systeme. Cette approche permet d’avoir une viseola dohérence des actions a mener.

Pour mener une action de renforcement d’une orghois la premiere étape consiste a partir
d'un « plan de développement stratégique ». Cebar un diagnostic sur base :

I. d’'une analyse de I'environnement et de toutes deB8gs prenantes ;

m. d’'une analyse SWOT (forces, faiblesses, opportgnitienaces + ambitions) portant
sur les activités, la finance, la communicatiorgdation des ressources humaines, et
le management en général. Cette analyse se fgibepe, avec les membres de
I'organisation a renforcer ;

n. d’une analyse détaillée de chaque activité de dinigation et des problemes ressentis
par les membres de I'organisation, y compris lpsagentants des bénéficiaires finaux

La deuxieme étape repart des ambitions (point s danalyse SWOT) pour développer une
« programmation stratégique » qui consiste en :

- lavision stratégique dans 3 ans ;

- le cadre logique = choix stratégiques prioritaires

- le résumé des objectifs prioritaires (détail dureddgique)

- une révision de la structure organisationnelle

- les objectifs et résultats attendus de chaquecservi

Dans cette programmation stratégique, le SLCDamijju’elle veut faire, sur quoi elle veut
agir. Si I'environnement est complexe, ils dessinenschéma des interrelations afin de voir
comment leur action va influencer le reste du sygstéCe schéma permet aussi d’identifier les
autres partenaires/ organismes avec lesquelslteavai

Afin de pouvoir tenir compte au maximum des oppuit&s qui pourraient se présenter, le
SLCD n’annonce aux bailleurs que des résultatsgi@saux, identifiés sur base des
problemes exprimés lors de simples discussionsitalafaire le plan de développement
stratégique). L’association va ensuite avanceregpap étape pour se mettre d’accord avec
son partenaire au fur et a mesure de 'avancemeptajet. A chaque étape, un avenant a la
convention cadre initiale est signé, avec des tasuplus précis au fur et a mesure.
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Le fait d’analyser I'environnement d’un projet petaussi d’'identifier les menaces ; on
retrouve celles-ci dans le SWOT mais aussi dansi§@e des parties prenantes, et dans

I'analyse financiéere de I'organisation.

Autres commentaires :

Pas de document spécifique chez ACODEV. Pour piokdnation, s’adresser au SLCD.
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Fiche n°12
Nom de I'ONG :Solidarité socialiste

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Jacques Bastin, secrétaire général, 02/505 4hadtin@solsoc.be

Domaine concerneégestion de projets
Sous-domainesidentification, formulation, suivi, et évaluatiae projet
Description :
Solidarité Socialiste (SolSoc) a veillé a amélideegestion de ses projets de deux manieres
différentes :
- d’une part, a travers l'outil « typologie des chamgnts sociaux a atteindre »,
- et d’autre part, grace a la création d’'un « Comtilccompagnement des

Programmes ».

1. L'outil « Typologie des changements sociaux a athed »

SolSoc a élaboré avec ses partenaires une « typaleg changements sociaux a atteindre »,
associée d’'une batterie d’'indicateurs de changeratte démarche est pertinente par
rapport a la vision de SolSoc qui repose sur desmmjgues de changement social, mais peut
s’adapter a d’autres ONG pour lesquelles le chargérst au cours de la vision du
développement.

Concretement, SolSoc a identifié 4 catégories dagdment :

- Tout ce qui concerne lé®soins de basdes populations, liés a 'amélioration de
leurs conditions matérielles de vie

- Tout ce qui touche aurstitutions et auxregles formelles et informelles, qui
régissent la gestion du pouvoir et des ressowtcgsi régulent le fonctionnement de
la sociéteé ;

- Tout ce qui S'attaque auapports sociaux inégalitaires aux phénomenes
d’exclusion ou de marginalisation de certains gesugociaux ;

- Tout ce qui vise 'amélioration des pratiques eelgforcement des capacitédges
organisations sociales impliquées dans le programme

Au-dela d’une simple méthode d’analyse, le faitabérer cette typologie de changeménts
permet de mener, avec ses partenaires, une réflpridique sur ce qu’est un « changement
social » (¢a veut dire quoi ? ¢a implique quoi ?).

Dans chaque pays ou région ciblé par SolSoc, etgmgue thématique traitée dans le
programme, des analyses ont ensuite été faitesigienitifier précisément les situations a
modifier par rapport a chaque catégorie de changerhes informations recueillies sont
ensuite réesumées dans une « matrice des changesm@atspays et par thématique)

reprenant pour chaque catégorie de changementiédish de départ et les changements visés

qui donne, pour chaque catégorie, des exemplebategements espérés
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a 3 ans, et ce, aux niveaux micro, méso, et magcicsont les 3 niveaux sur lesquels SolSoc
souhaite agir... cela peut différer bien sar d’'uneG@&l'autre).

Ces changements a 3 ans sont ensuite traduitéféredis types d’indicateurs de réalisation :

- des indicateurs de résultats (montrent le degréalesation du changement annoncé) ;

- des indicateurs de processus (renseignent surtfod@ogie utilisée ; permet par
exemple de vérifier le caractére participatif edilmension éducative d’'une action) ;

- des indicateurs de satisfaction (renseignent sseréiment exprimé par les publics
concernés par rapport a I'action menée, a sesaéset a ses effets) ;

- des indicateurs d'effets (donnent des indicatiamdes conséquences genérées dans
les communautés par les résultats atteints eeparbcessus mis en place).

-> on obtient ainsi la « matrice des indicateursubpg@rmet, outre une bonne planification de
I'action, un suivi plus précis des résultats objedt subjectifs engendrés par I'action.

2. le « Comité d’Accompagnement du programme »

Afin d’assurer un meilleur suivi de ses projetsiS®a a mis en place un « comité
d’accompagnement du programme» (Cod’Ac). Ce coafiéur objectif de suivre et orienter
de facon collégiale et continue I'évolution du prergme 2008-2010 de Solsoc, en
I'enrichissant d’'un regard externe. Le comité eshposé des permanents de TONG
directement impliqués dans la mise en ceuvre du@noge, mais aussi — et c’est la son
intérét - de plusieurs personnes extérieures a08d[3 au total): des experts (en
méthodologie, éducation populaire, approche getagjoyer et mouvements sociaux), des
évaluateurs, et des partenaires Nord, qui tousagemt les valeurs et la vision de Solsoc. Sol
Soc espére ainsi pouvoir profiter a la fois depgetise pointue de ces personnes par rapport
aux thématiques traitées dans le programme, etix’'ggternes ayant un certain recul par
rapport au programme.

Les évaluateurs externes membres du Cod’Ac auténtiéntifiés pour mener une série
d’évaluations sur une méme thématique au cour8 desées du programme. Les avantages
de travailler dans la durée avec le méme évaluatewine thématique sont multiples,
notamment :

- les évaluations devraient étre plus riches, puisgualuateur connait bien SolSoc, ne
perd pas de temps a s’approprier le programmes ejplécificités de I'ONG, et connait
bien également les difficultés éventuelles du pogne ;

- le suivi et l'appropriation des recommandations éesuations seront simplifiés et
mieux intégrés dans la mesure ou I'évaluateurteejaurs présent apres I'évaluation
(au sein du comité d’accompagnement) pour s’assl@ree suivi et pour socialiser en
interne les différentes recommandations ;

- les évaluations au sein d'une méme thématique sexréire plus cohérentes
puisqu’effectuées par une méme personne ;

- le déroulement des différentes actions devraitedgaht étre plus cohérent puisqu'’il
ne risque pas d’'étre brusquement réorienté radieaiepar I'évaluation d’'une
personne externe qui n’irait pas dans le mémecamse suivi apporté par I'équipe
SolSoc.

Ces évaluations seront bien s(r orientées et supzaele Cod’Ac.
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Le CA sera invité aux réunions du comité d’acconmagagent. SolSoc prévoit pour ce comité
3 réunions de suivi par an + un atelier de systéatain en fin de cycle, afin de systématiser

les éléments de résultat et d'évaluation de |'argueeilée.

Autres commentaires :

- Un document descriptif de la typologie des changemet des différents types
d’indicateurs est disponible chez ACODEV, de méme lgs termes de références du

Comité d’Accompagnement du Programme.
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Fiche n°13
Nom de 'ONG Songes

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Bénédicte Maccatory, directrice, 04/223 39 80, beste.maccatory@songes.be

Domaine(s) concerné(s)gestion de projet
Sous-domainetoutes les phases du cycle pour des projets ddEgpe
Description bréve

Songes a publié un outil de gestion des projetgme « Information — Education —
Communication » (IEC).

La premiére partie de I'outil est assez classiqueuehe a la gestion du cycle de projet :
comment identifier, formuler, mettre en ceuvre, st évaluer un projet lié a un
changement de comportement ?

Bien que reprenant des concepts devenus entresaps « basiques » de la GCP et du cadre
logique, cette partie présente néanmoins l'intdé@&tre adapté aux projets de type IEC et
d’étre illustré d’exemples de projets menés par M8iis ce domaine (projets SIDA).

La deuxieme partie présente une série de 8 olh8dithématiques dans lesquelles sont
développées différentes stratégies de communicptianchanger les comportements (ex.
I'éducation par les pairs, etc.).

Outre des stratégies de communication, cette @thiit présente aussi différents outils
d’IEC.

Autres commentaires:

Cet outil est disponible chez Songes :

« Agir sur les comportements face au VIH/SIDA, Coemtnconcevoir, formuler et évaluer un

projet de prévention ? »,/ Manuela Varrasso, SoAgE§, 2002

(note : méme si le titre ne parle que du VIH/SIDsApublication traite plus largement des
projets de type IEC ; seuls les exemples sont @gsWexpérience de MSF sur le SIDA)
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Fiche n°14
Nom de 'ONG SOS Faim

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Freddy Destrait, secrétaire général, 02/548.06d&i@ sosfaim.org

Domaine(s) concerné(s)gestion de projet
Sous-domainesprogrammation — identification — formulation —saien ceuvre - évaluation
Description bréve

SOS Faim a élaboré depuis quelques années un & §aitlice d’Appui Partenaires de SOS
Faim » qui reprend le cadre stratégique de SOS Ragion, mission, approche, stratégie,
notion de partenariat, alliances et synergies) @massi la méthodologie de SOS Faim sur les
différentes phases du cycle de projet, avec unénasgpparticuliére sur la gestion du
partenariat (identification, suivi, types d’accorgpament, etc) et sur I'évaluation.

Ce guide est remis a toute nouvelle personne eegaz SOS Faim.

Notons parmi les bonnes pratiques (autres qudidation des outils traditionnels tels que CL,
chronogrammes, budgets, etc) :

- la constitution d’'un « Comité d’Appui Partenaisegui regroupe les desks
géographiques, les secrétaires généraux de SOSdedxl et du Luxembourg, les
responsables de l'information et les 2 responsdhlanciers Bxl/ Lxg ; ce
comité pluridisciplinaire examine et avalise lesivelles stratégie pays, les nouveaux
projets, les nouveaux partenariats, les TdR etappl’évaluation, etc. ; ces « CAP »
sont en outre des lieux privilégiés de gestiorrettation de I'information puisque
les différents départements y sont représentés ;

- un chapitre décrivant les éléments clés d’'une «bgmatique » de partenariat

- un chapitre dédié aux missioggr le terrain : objectifs, contenu, fréquencents de
référence, et schéma de rapport ;

- larecherche de synergies / concertation entréebesl Nordd’'un méme partenaire au
Sud. Outre I'organisation d’'une rencontre au mimmannuelle entre bailleurs, une
coordination est mise en place pour éviter au paite la lourdeur et les désagréments
de devoir suivre des procédures différentes sel®bailleurs, et de multiplier audits
et évaluations> les bailleurs s’accordent ensemble sur la stratggisentée par le
partenaire, se mettent d’accord sur les procéddesnistratives et financiéres a
suivre, evitent de dupliquer les audits et leséatabns (ils se mettent donc d’accord
sur les TdR de celles-ci), et font circuler I'infeaition entre tous tout au long de
'année (ex. les rapports de mission) ;

- une description détaillée de la procédure d’évanatxterne, montrant par la méme
importance accordée a cette phase du cycle detpf@e processus d’évaluation fait
suite & une « meta évaluation » réalisée en 20001RAM sur les 10 dernieres
évaluations de SOS Faim, et leur processus. Lesmaandations de I'IRAM ont
permis de revoir le processus dans son ensemlie,rateux articuler les résultats-
clés des évaluations avec les fiches de suivi ddsmmires.
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Autres commentaires :
Le « guide Service d’Appui Partenaires de SOS Faest disponible chez ACODEV.
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Fiche n°15

Nom de 'ONG Vétérinaires Sans Frontiére

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai

Eddy Timmermans, coordinateur de programme, 0208389, e.timmermans@vsf-
belgium.org

Domaine(s) concerné(s)gestion de projet

Sous-domaines : programmation, identification, istévprojet

Description bréve

VSF a développé une série d’outils dans le domdénla gestion de projet :

0. Girille d’'analyse pour sélectionner les pays d'inégtion

Cette grille d'aide a la décision propose d’analysgays en question sur base d’une série de
critéres tels que : la cohérence géographiquer§pguort aux autres terrains d’action de VSF),
le critéere de pauvreté du pays, le critére d'edficie, la pertinence par rapport au cadre
stratégique de VSF, les possibilités de partendaaturabilité potentielle, les capacités
opérationnelles et institutionnelles, les posgibitie développement des objectifs stratégiques
« genre », « VIH/SIDA », et « capacity building ».

p. Choix des groupes cibles :

Cet outil est encore en cours de développementiebament, VSF a défini différents types

de bénéficiaires (directs, indirects, intermédmiedc.) et a identifié des criteres permettant de
juger du caractere vulnérable des différents gregg#es (ces criteres sont adaptés au
contexte géographique). Enfin, VSF a défini quelfpg(s) d’activité(s) ils pouvaient mener
avec quel(s) type(s) de groupes cibles.

g. Outil sur la durabilité d’'une action

Une fois l'action terminée pour VSF, quels sontdeteurs les plus importants et plus a méme
de pouvoir reprendre les différentes parties die @ttion ? Pour les identifier, il importe
d’analyser les différentes parties prenantes, eféterminer leur réle futur par rapport a
I'action envisagée.

Cette analyse est ensuite utilisée notamment lora@hitoring des actions, afin de s’assurer
gue la durabilité est en bonne voie.

Cet outil est encore en déeveloppement afin d’eilitierc’ opérationnalisation.

r. Identification de projet

Tout nouveau projet fait 'objet d’'une concept natdigée grace notamment a un guide
interne attirant I'attention du concepteur de preje les différents points a prendre en
considération. La concept note est ensuite anapy@ele « comité exécutif » sur base d’'une
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grille d’analyse pré-établie : le gestionnaire degpamme est le premier & examiner cette
grille(remplie par le terrain) ; si les criteresiscemplis pour accepter le projet, alors il envoie
la concept note et la grille aux autres membresomoité exécutif pour commentaires.

s. Formulation de projet

Rien de particulier a noter sinon le fait que cleagctivité fait I'objet d’'une budgétisation
détaillée de tous les moyens nécessaires. Cetresaitile pour le suivi budgétaire et la
gestion de trésorerie.

t. Suivi de projet

VSF a établi un canevas standard de monitoring@tibrs des visites annuelles des
coordinateurs de programme du Siege et du burggonad sur le terrain. Ce canevas est
constitué de 14 fiches permettant d’apprécier difiés critéres :

- pertinence : le projet a-t-il repondu aux problemdestifies dans I'arbre a
probléemes ?

- efficience : 3 fiches posent une série de quessan$organisation interne du projet
(administration, finances, GRH, logistique, ete} telations externes (quels contacts
avec les différentes parties prenantes et lessa@iNG ?), les procédures de suivi et la
participation des bénéficiaires dans le suiviueties ressources humaines, matérielles
et financiéres (a-t-on les ressources nécessagestlles utilisées correctement ?)

- efficacité : les activités et leurs IOV sont-ilsliéés ? dans quel délai ? avec quelle
gualité ? les formations sont-elles efficaces (ineav des bénéficiaires) ? etc.

- knowledge management : qu’est-ce que le projebdyir comme support diffusable
pour les autres projets de VSF ? qu’est-ce queojetpa utilisé des autres ?

- appréciation des résultats : appréciation quaivitat qualitative de I'atteinte des
IOV

- appréciation des activités par les bénéficiairesrmédiaires (ex. ONG locales,
services déconcentrés, etc.)

L’avant derniere fiche est un bilan global repréri@msemble des critéres avec une cotation.
La derniere fiche inclut les conclusions et recomdagions par volet ou résultat (points forts,
points faibles, recommandations, personnes resplassde la mise en ceuvre des
recommandations et échéances).

L’'appréciation se fait tantdt avec I'’équipe projantét avec les groupes cibles lors
d’interviews semi-structurées ou lors d’atelieraudb-appréciation (avec une vingtaine de
représentants des groupes cibles).

Le prochain gros chantier de VSF dans le domairla destion de projet sera de développer
des guidelines d’analyse de I'impact environneneptrmettant de justifier la pertinence
d’un projet et d’'une approche.

Autres commentaires :

Tous les outils dont il est question ci-dessus d@mtonibles chez ACODEV
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3. GESTION DU CYCLE DE PROJET
B. Phase de Programmation

ONG : CRB (fiche 16)

Voir aussi : HIB (fiche 8), MSF(fiche 10), SOS Fafficthe 14), VSF (fiche 15)
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Fiche n°16
Nom de 'ONG Croix-Rouge de Belgique (CRB)

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone, lgm@imonetta Risaio, coordinatrice des
programmes internationaux, 02/371.34 dihonetta.risaio@redcross-fr.be

Domaine(s) concerné(s)estion de projet, stratégie
Sous-domainesprogrammation par pays
Description bréve

La CRB a mis en place un « processus stratégie>pagkn lequel chaque bureau Croix-

Rouge présent dans un pays d'intervention doit ttesrsa stratégie pour les 5 prochaines

annees. Afin de les aider dans ce processus, ¢e Siansmis aux terrains 3 documents :

- les grandes orientations thématiques souhaitées ;

- un canevas « stratégie pays » ;

- un explicatif de ce qu'est une stratégie paysgetoaelle sert, ainsi qu'une présentation
des modeles de modes opératoires par type de ptajehtexte

La stratégie pays est réalisée en étroite collaiooravec le partenaire local et I'ensemble de
ces stratégies permettra ensuite au départemenatipnal de la CRB de formuler sa
stratégie opérationnelle a 5 ans.

Autres commentaires :

pas de document a ce sujet chez ACODEV.
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3. GESTION DU CYCLE DE PROJET
C. Phases d’identification et de formulation

ONG : Petits Pas (fiche 17) (projets d’éducatida santé)

Voir aussi : FUCID (fiche 7), HIB (fiche 8), LMSHKche 9), MSF (fiche 10), SLCD (fiche
11), SolSoc (fiche 12), Songes (13), SOS Faim {8, (15), ITECO (fiche 44)
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Fiche n°17
Nom de 'ONG Petits Pas

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Agnes Muamba, coordinatrice, 067/56.08 @&its.pas.ong@skynet.be

Domaine(s) concerné(s)gestion de projet
Sous-domainesdentification et formulation de projet (progranmsr@éducation a la santé)
Description bréve

Partant de sa vision de développement intégratsHeds a développé en interne la notion de
« Management endogene » défini comme un managenpartles gens eux-mémes », un
management qui est tourné vers ’'Homme et qui thleinhme au centre. Ainsi, la gestion
participative et le renforcement des capacités desinotions essentielles dans toute I'action
de Petits Pas... quitte parfois a avoir I'impresgierx perdre du temps ».

Pour mener a bien cette notion de Management endp§etits Pas se base sur le modele
Precede développé dans le cadre des programmaescdtiémh a la santé. Ce modéle facilite
I'identification des projets en travaillant, aves Ipopulations locales, sur différents types de
diagnostics :

- la premiere phase pose un diagnostic épidémiolegifjsocial et identifie les
différents facteurs (relatifs a la santé ou non)egupéchent les populations a atteindre
la qualité de vie qu’'elles souhaitent ;

- repartant des problemes de santé identifiés civdets deuxieme phase analyse
guelles en sont les causes comportementales etomgportementales (diagnostic
comportemental) ;

- latroisieme phase (diagnostic éducationnel) ifierdiu sein des causes
comportementales les facteurs prédisposants (cssaraies, attitudes, valeurs,
perceptions), les facteurs facilitants (disponi@ities ressources, accessibilité,
habilités), et les facteurs renforcants (attituelesomportements du personnel de santé
et autres personnes clés de la communauté) ;

- une fois ces différents diagnostics posés, 'ONG eneplace des actions de
communication vers les populations et identifiedesteurs de la communauté afin de
les impliquer dans la formulation de l'action ;

- la derniere phase consiste donc a identifier, &agpopulations, les différents
composants de I'action & mettre en place.

Chaque phase de la méthode est clairement explppéeaider les ONG a mener de fagon
correcte les différents diagnostics, avec la pasiton des populations locales.

Apres chaque phase de diagnostic, une évaluatitmglease est menée avec les populations
afin de faire le point, voir ou on en est, et q@ositionner si besoin est.

Autres commentaires :

De la documentation sur le modéle Precede estuiislpachez Petits Pas.
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Le concept de « Management endogene » est paeamtore en plein développement dans
'ONG, qui ne dispose donc pas de document precessujet.
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3.GESTION DU CYCLE DE PROJET
D. Phase de mise en ceuvre (incluant le suivi)

ONG : CRSB (fiche 18)
FSTM (fiches 19, 20 et 22)

OXFAM (fiche 21)
AQUADEYV (fiche 22)
Quinoa (fiche 23) (approche systémique)

Voir aussi : FUCID (fiche 7), LMSF (fiche 9), MSkdhe 10), SLCD (fiche 11), Solsoc
(fiche 12), Songes (fiche 13), SOS Faim (fiche di4YSF (fiche 15)
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Fiche n°18
Nom de 'ONG Croix-Rouge de Belgique (CRB)

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone, lgr&amnonetta Risaio, coordinatrice des
programmes internationaux, 02/371 34 difhonetta.risaio@redcross-fr.be

Domaine(s) concerné(s)gestion de projets
Sous-domainesuivi de projet
Description bréve

la CRB utilise un outil de la GAR proposé par lagee de développement canadienne (ACDI)
: I'outil de « mesure de rendement des résultats ».

Cet outil permet de mieux organiser la récoltefdfimations permettant de mesurer l'atteinte
des indicateurs.

Un tableau reprend pour chaque indicateur :
- sa source de veérification

- la méthode de collecte d'information

- la personne responsable de cette collecte
- lafréquence de la collecte

- le colt

Ce tableau devrait idéalement étre rempli au momefiglaboration du cadre logique car il
permet de mieux réaliser dans quelle mesure upatelir est vérifiable, a quelle fréequence et
a quel colt. Dans certains cas, on préférera chafigdicateur plutét que de garder un
indicateur difficilement mesurable ou dont le ce@tait trop éleve.

A la CRB toutefois, le tableau n'est souvent rergplune fois le projet accepté par le bailleur.
Mais cela reste néanmoins utile pour s'assuretagui@dicateurs seront bien suivis en cours
de projet.

Autres commentaires :

Cet outil est disponible chez ACODEV.
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Fiche n°19
Nom de 'ONG FSTM (Fonds de Soutien Tiers-Monde)

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Géraldine Malaise, 02/209 23 50, geraldine.malais&@®be

Domaine(s) concerné(s)gestion de projet
Sous-domainesuivi de projet
Description bréve

Une fois le document de programme finalisé, champutenaire recoit de FSTM un tableau a
remplir par objectif spécifique. Pour chacun desiitats concourrant a I'O.S., le partenaire
doit préciser, par indicateur :

- pourquoi cet indicateur est pertinent

- comment il va trouver lI'information permettant devse I'évolution de cet indicateur

- quand il va procéder a cette collecte d’'information

- qui va procéder a la collecte d’'information.

Le fait de remplir le tableau permet non seulendeng’assurer que les indicateurs seront
suivis correctement, mais cela sensibilise égalétegrartenaire au fait que les indicateurs
n’existent pas uniquement pour faire plaisir adléai mais sont des outils de travail, dont il
faut organiser la collecte.

Autres commentaires :

Le tableau est disponible chez ACODEV
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Fiche n°20
Nom de 'ONG FSTM (Fonds de Soutien Tiers-Monde)

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Géraldine Malaise, 02/209 23 50, geraldine.malais&@®be

Domaine(s) concerné(s)gestion de projet
Sous-domainesuivi de projet (reporting)
Description bréve

FSTM est en train de développer un schéma de reganterne, qui ne sera utilisé qu’entre
'ONG et ses partenaires et ne sera pas destinbailleurs de fonds.

L’intérét de ce schéma vient de ce gu'il ne setknpias a relater simplement I'atteinte ou non
des objectifs et la réalisation ou non des ac8yitgais qu’il pose des questions plus larges
sur :

- I'environnement externe

- I'environnement interne (acteurs impliqués dangriget)

- bonnes expériences

- besoins des groupes-cible pris en charge / nouveesnins

- thémes transversaux (sida, genre, droits,...)

- encadrements/ formations jugés nécessaires psuittade I'action

Les bonnes expériences sont partagées avec I'etesdadpartenaires ; et les diverses
réponses apportées aux questions permettent didtiseflexion et I'analyse du contexte de
chaque projet.

Autres commentaires :

Le schéma de reporting est disponible chez ACODEV

55/105



Recueil Qualité 2008

Fiche n°21
Nom de 'ONG 0OXFAM Solidarité

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Edo Huygens, gestionnaire « Organisation apprengri2/501.67.00, ehu@oxfamsol.be

Domaine(s) concerné(sestion de projets
Sous-domainessuivi et évaluation des projets
Description bréve

Oxfam-Solidaritéa organisé son programme stratégique 2008 — Atb8rade 7 « Objectifs
Spécifiques de Changement » (OSC) et 5 « Objadrifdéveloppement organisationnels »
(ODO) ; les OSC concernent aussi bien les projefdad qu’au Sud et sont tous liés avec
I'approche droits de base gDegfam-Solidaritéutlise. Les ODO sont des objectifs internes a
long terme. A part cela, I'organisation a priodss thémes transversaux comme le genre et
le développement durable.

Pour chaque OS@xfam-Solidaritéa défini des résultats attendus et des indicafsusle
volet Nord et le volet Sud. Ces objectifs spécifig sont ensuite déclinés en indicateurs de
changement et resulats spécifiques a chaque [yl sein de chaque pays, I'objectif
spécifique est repris par chaque partenaire adagaeréalité et le partenaire a formulé les
indicateurs de changements de PPAC (politiquesgplures, attitudes et convictions) et les
résultats (tous les partenaires ne doivent passeaicement viser tous les résultats définis
pour le pays).

Le suivi des projets se fait ensuite selon la @pyde de la connaissance » définie par
OXFAM : au niveau du terrain, le reporting est igadde maniére détaillée sur base d’une
discussion/ analyse commune entre le partenaleereprésentant local d’OXFAM. Pour
mener la discussion au mieux, le représentant dAMEispose de deux oultils :
- d’une part, un cavenas de suivi des activités erésultats du partenaire (suivi des
résultats 2 fois par an- ;
- d’autre part, des grilles de suivi de I'évolutioemsccompétences du partenaire.

Le dialogue avec le partenaire a lieu deux foisgpesur le suivi des résultats, et une fois par
an sur le suivi de I'évolution des compétencesdiabgue peut étre considéré comme un bon
endroit d’apprentissage.

L’information remonte ensuite aux gestionnairepamramme a Bruxelles, puis au comité
de direction (CD) sous forme de rapports résumes.r@pports étant plus administratifs,
moins « intériorisés » par ceux qui les recoiveapprentissage a ces niveaux est nettement
moindre—> pour pallier ce probleme, OXFAM a mis sur pied desupes thématiques liés
aux OSC Ces groupes incluent des personnes de sectéfiérenis (ED, gestionnaires de
programmes, communication, chercheurs). Le bule$iire un suivi par OSC au niveau du
programmedans son ensemble (donc pas au niveau d’'un padenad’'un pays en
particulier).
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Chaque groupe OSC a choisi un résultat ou un itelicgu’il veut suivre de facon

particuliere pendant 3 ans. Les rapports du tegaiant donc analysés en fonction de ce
résultat ou de cet indicateur. La connaissanceise@st partagée avec le comité de direction
pour une meilleure prise de décision, mais ausst &s partenaires car ceux-ci s'impliquent
de facon plus particuliére sur le theme choisilpgroupe OSC.

Chaque année, dans chaque pays, une réunion astsdg avec tous les partenaires pour
faire le point sur un ou plusieurs OSC (suivi/éadilon) et mener une réflexion spécifique par
rapport au résultat ou a l'indicateur choisi pagieupe OSC.

Ces groupes OSC vont aussi prendre I'ownershigdasiations et les orienter, de sorte que
les résultats de celles-ci devraient étre miewdgirés par les différents secteurs de
I'organisation (puisque chaque secteur est reptéskams le groupe OSC).

Autres commentaires :

Le canevas de suivi des activités et des résultafsartenaire est disponible chez ACODEV,
de méme que les grilles de suivi de I'évolution daspétences du partenaire.

Les OSC et ODO d'Oxfam Solidarité

OSC1. La violence faite aux femmes

OoscC2: Droit a la souveraineté alimentaire

OSCas: Droits des travailleuses et des travailleurs
0OSC4: Droit aux services de bases

OSCs: Droits a la vie, a la paix et a la sécurité
0OSCe6: Droit collectif des peuples a l'autodéteation
OSC7: Droit a la concertation et a la participatio
ODO9: Récolte de fonds

ODO10: Production

ODO11a: Ressources Humaines

ODO11b: VIH-SIDA

ODO12: Gestion

ODO013: Capacité d'apprentissage
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Fiche n°22
Nom de 'ONG AQUADEYV + FSTM
Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai

AQUADEYV : Félix Vanderstricht, responsable outils développement, 02/347.70.00,
felix.vanderstricht@aquadev.org

FSTM : Géraldine Malaise, 02/209 23 60, geraldiraase @intal.be
Domaine(s) concerné(s)gestion de projet

Sous-domainesuivi des projets

Description bréve

AQUADEV :

Fiche Excel de construction et suivi trimestrielaiwonogramme d’activités avec assignation
des responsabilités, identification d’'indicatevesrésultats liés aux activités, analyse des
risques et opportunités, analyse des écarts + seiestriel des indicateurs de résultats

Le fait de remplir cette fiche de suivi permet rs@ulement un bon suivi de chaque projet
mais facilite également la rédaction du rapportuahn

FSTM :

Tableau de bord de suivi des indicateurs et du éuolgy semestre et par partenaire, associé a
des commentaires. FSTM a congu deux tableaux tutétmuantitatif (rempli
semestriellement), et un plutét qualitatif (rengali fin d’année) associant plus d’explications
et de recommandations.

Autres commentaires
Ces outils sont disponibles chez ACODEV.
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Fiche n°23
Nom de 'ONG Quinoa

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Cécile Imberechts, responsable formation, 02/530&4&ecile@quinoa.be

Domaine(s) concerné(s)gestion de projet + éducation au développement
Sous-domainesmise en oeuvre

Description bréve

Quinoa privilégie I'approche systémique comme ®&iée méthodologique de base, que ce
soit en termes de contenus ou de pratiques. Qaiteehe vise a englober la totalité des
éléments observés ou vécus, ainsi que leurs iti@nacet leurs interdépendances. Elle permet
de renforcer les dimensions essentielles de la admaducative : la lecture
pluridimensionnelle des faits de I'approche systgmipermet en effet de mieux penser
l'interdépendance et la complexité des enjeux NBud/ Par ailleurs, et c’est une autre
dimension importante de la démarche de QuinogsiEique nous propose aussi une
certaine philosophie de I'engagement car I'obsewan’est jamais dissocié du systeme, il en
fait partie intégrante. Ainsi, la prise de consceedes interdépendances entre les éléments
d’'un systeme et notre place en son sein souleypem®nanence la question de notre
responsabilité pour les actes que nous posonsi, Aimsles fondements de la systémique est
de proposer une lecture de « I'aval » et non danadnt » d’un systéme : cette approche nous
incite a nous interroger constamment sur nos iiest sur ce que nous mettons en place
dans le systéme que nous construisons, et pos& p&me la question de I'éthique et du
politique. En d’autres termes, elle nous confratitectement sur les finalités du projet de
société que nous élaborons jour apres jour.

L’approche systémique nourrit ainsi les contenudagégiques de I'ONG a plusieurs
niveaux :

« Approche de la complexité
« Lecture et compréhension des interdépendances Siatd/

« Questionnement des responsabilités individuellesl&tctives dans la société
d’aujourd’hui (modéle de la société de consommagioses impacts sociaux,
sanitaires et environnementaux, responsabilitésalesommateurs et citoyens, role
des structures collectives, de I'Etat, des instig internationales, du Marché...)

- Valorisation de modeéles de pensée et de socidtraatives, approche interculturelle,
valorisation de la diversité et de I'altérité

La systémique, par sa lecture de « I'aval », nbégalement les approches méthodologiques
de 'ONG.
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Cette approche systémique est également utiliseé®@yuaoa pour :

- faciliter la communication au sud entre Quinoajéemies belges, les partenaires et les
populations locales ;

- avoir une meilleure analyse de la situation loedldes liens entre les acteurs (ce qui
facilite ensuite la communication) ;

- mieux gérer les éventuels conflits en cours degproj

- aider les jeunes en mission au Sud a la prise mEc@nce de ce qu'ils vivent sur
place ;

- permettre un questionnement sur le type de prejsbdiété auquel tout un chacun
participe.

Autres commentaires :
Quinoa dispose de documents et outils sur la sygt&ndont notamment un outil

pédagogique « le jeu de la ficelle » permettanhaix comprendre la complexité des
interrelations.

Un consultant externe, psychologue de formatiagystemiste accompagne Quinoa dans cette
approche : Daniel Cauchy.
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3. GESTION DU CYCLE DE PROJET
E. Phase d'évaluation

ONG :

COTA

Voir aussi : FUCID (fiche 7), HIB (fiche 8), MSH¢he 10), OXFAM (fiche 21), ITECO

(fiche 44),
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Fiche n°24
Nom de 'ONG COTA

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
COTA, 02/218 18 96nfo@cota.be

Domaine(s) concerné(s)gestion de projet
Sous-domainesévaluation

Description bréve

Le COTA a edité ces dernieres années trois pulditatelatives a I'évaluation de projet :

Hors Série n°2 : "Organiser I'évaluation d’une actde développement dans le Sudn
guide pour les ONG du Nord " (Sandra Descroix air€lLeloup, Hors Série n°2, COTA, 82

pages).

Cet ouvrage aborde la problématique de I'évaluatione action dans le Sud du point de vue
des ONG du Nord. Outil de sensibilisation aux cpteeet a la diversité de I'évaluation,

'ouvrage est aussi un guide pratique pour applU@MNG qui souhaite faire évaluer ses

actions par un expert indépendant.

Hors Série n°4 : « Histoires d'évaluatiosfsSandra Descroix, Hors Série n°4, COTA, Mars
2003, 130 pages)

Cet ouvrage, étroitement lié au Hors Série n°2'éualuation des actions de développement
dans le Sud, présente le processus d'évaluatienmnexa travers des récits d'acteurs, ONG du
Nord principalement. Socialiser les expériencesstjanner les pratiques et en tirer des
enseignements transversaux nous ont semblé un diagiproche intéressant pour aborder
I'évaluation. Ces récits s'adressent a tous ceuxs'quéeressent a I'évaluation (ONGN,
partenaires du Sud, bailleurs...) ou doutent enderea diversité et de sa richesse dans une
perspective d'amélioration des pratiques de dépelmgnt.

« Introduire la perspective d'acteurs dans l'amathisnpact» (H.Hadjaj-castro, A.
Lambert,IRAM - COTA, Hors série N°7, 2008, 60 pages

Ce document pose les bases d'une réflexion satilennd'impact et propose une démarche
d'analyse qui essaie d'intégrer la prise en congaeperspectives d'acteurs dans leur diversité
et dans leur complexité. Cette réflexion est ilestpar deux exemples d'analyse d'impact,
l'une basée sur une étude d'impact ponctuellesé&aéi une étape clef pour une institution
financiére, résultant d'un projet de micro-finarl@jtre sur une démarche de suivi qui
accompagne une intervention de développement aistarrage. Cet ouvrage cherche a
susciter le débat et appelle la réaction des lexteu

Autres commentaires :
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Les ouvrages « histoire d'évaluations » et « Intireda perspective d'acteurs dans l'analyse
d'impact » sont disponibles au COTA au prix de BoE\§+ frais de port) ; I'ouvrage
«Organiser I'évaluation d’une action de développetnaans le Sud » est téléchargeable
gratuitement sur le site du COTAWw.cota.bg
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4. DEMARCHES AXEES SUR LE PARTENARIAT

ONG : AQUADEYV (fiche 25) (renforcement capacités)

CRB (fiche 26) (coordination)
FSTM (fiches 27 et 28) (renforcement capacitéslation de partenariat)

OXFAM (fiche 29) (renforcement capacités)
SolSoc (fiches 30 et 31) (identification parteasit renforcement capacités)

Songes (fiche 32) (renforcement capacités)
SOS Faim (fiche 33) (identification partenairaeeiforcement capacités)
VSF (fiche 34) (identification partenaires + remtiment capacites)

Voir aussi : Caritas (fiche 1), Quinoa (fiche 1B),CD (fiche 11)
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Fiche n°25
Nom de 'ONG AQUADEV

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Félix Vanderstricht, responsable micro-finance3@Z/70.00,
felix.vanderstricht@aquadev.org

Domaine(s) concerné(syartenariat

Sous-domainesrenforcement des capacités des partenaires

Description bréve

AQUADEYV a crée il y a quelques années un postedifaur interne localisé a Dakar. Cet
auditeur tourne de projet en projet (il en visit@ 8 par an) et remplit les missions suivantes :
1° il évalue la qualité de gestion des projetsi@aipartenaires ;

2° il s’assure que les recommandations formuléssd@valuations externes précédentes, ou
par I'auditeur externe d’AQUADEYV (qui lui aussi efftue des missions d’audit sur le terrain)
ont bien été prises en compte ;

3° il réalise des audits organisationnels aupréspdetenaires de micro-finance

d’AQUADEV. D’ici 3 ans, tous les partenaires midinance d’AQUADEYV auront été audité
au moins une fois.

Cet auditeur est un professionnel de I'audit disetidonc des méthodes éprouvées dans ce
domaine.

Pour les organismes de micro-crédit, cet auditregtest percu positivement car ils peuvent
ensuite s’en prévaloir aupres des bailleurs ded@tcutres parties prenantes.

Autres commentaires :

pas de document chez ACODEV.
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Fiche n°26
Nom de 'ONG Croix-Rouge de Belgique (CRB)

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone, lgm@imonetta Risaio, coordinatrice des
programmes internationaux, 02/371 34 dihonetta.risaio@redcross-fr.be

Domaine(s) concerné(s)artenariat
Sous-domainescoordination des partenaires Nord
Description bréve

La CRB a décidé d'organiser une coordination syatiéuone de toutes les Croix-Rouge du
Nord qui financent un méme partenaire au Sud. @eipe de coordination pourrait bien sar
étre appliqué par n'importe quelle ONG du Nordsquitient un partenaire du Sud lorsque ce
partenaire est également soutenu par d'autres @QN@G. Cette coordination permet
d'améliorer le renforcement des capacités du paree(puisque toutes les ONG du Nord se
coordonnent pour agir dans le méme sens et/opaetirdes taches) et pour le partenaire,
cela simplifie les contraintes administratives §ouie les ONG du Nord se mettent d'accord
sur un méme format de reporting par exemple) ébsyrcela permet de mettre en place une
stratégie d'intervention concertée et donc en j@nplus efficace (plutét que de financer des
actions « dispersées » du partenaire, le partepaireproposer une vraie stratégie
opérationnelle cohérente dont les différents élémseront ensuite financés par les ONG du
Nord, en coordination l'une avec l'autre).

Autres commentaires :

pas de document a ce sujet chez ACODEV.
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Fiche n°27
Nom de 'ONG FSTM (Fonds de Soutien Tiers-Monde)

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Géraldine Malaise, 02/209 23 50, geraldine.malais&@be

Domaine(s) concerné(s)artenariat
Sous-domaine : renforcement des capacités (gdstimmciere) des partenaires
Description bréve

FSTM utilise deux outils de MANGO pour permettrees partenaires d’améliorer leur
gestion financiére.

MANGO est une ONG anglaise spécialisée dans leloigwvement d’outils de gestion
financiére et dans I'organisation de formationgieance ; ils éditent notamment des manuels
de bonnes pratiques financieres, téléchargeabddsitgment (www.mango.org.uk).

Les outils utilisés par FSTM sont les suivants :

- d’une part, ils soumettent a leurs nouveaux pantesanoutil d’auto-évaluation de
leur gestion financiere(« Health check ») en début et fin de programeet putil a
éte créé spécialement pour des organisations|tegatite ou moyenne ; il peut étre
utilisé par n’'importe quel membre du staff ou meentn CA, sans avoir besoin d’étre
un spécialiste en gestion financiére ; I'outil pdutprincipe que chaque organisation
est différente et que cette différence doit séteflaussi dans son systéeme de gestion
financiére ; par conséquent, il ne propose pasappeoche unique de gestion mais il
se focalise plutdt sur des éléments clés de « lsomragiques », communes a la plupart
des organisations ; une liste d’'une cinquantaiaffidthation est proposée, par rapport
auxquelles I'organisation doit se positionner agliésussion en interne (est-ce
toujours vrai dans notre ONG ? vrai la plupartelaps ? parfois vrai ? jamais vrai ?) ;
'ONG analyse ensuite son score sur base d’'unble thinterprétation » lui
permettant d’évaluer son niveau de risque (hauyemou bas). 5 domaines de la
gestion financiére sont couverts : les systemegtaltes de base, le contréle interne,
la planification (budgets, prévisionnels de trégerdinancements), le reporting, et le
staff.

- d’autre part, I'association a édité gnide financier qui est un résumé du guide de
gestion financiére de MANGO (« Guide to Financiamdgement for NGOs »),
adapté aux partenaires de FSTM ; ce guide inclatpamtie théorique et une deuxiéme
partie présentant les spécificités pratiques degenges de reporting de FSTM. Le
guide existe en francais, anglais et espagnol.

Autres commentaires :

MANGO organise des formations en gestion finanogr&urope mais également dans le
Sud.

L’outil d’auto-évaluation et le guide financier safisponibles chez ACODEV.
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Fiche n°28
Nom de 'ONG FSTM (Fonds de Soutien Tiers-Monde)

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Géraldine Malaise, 02/209 23 50, geraldine.malais&@®be

Domaine(s) concerné(s)artenariat
Sous-domainerelation de partenariat
Description bréve

FSTM a développé une grille permettant d’identifegsidement les points de convergence ou
de divergence entre de nouveaux partenaires etd e document rappelle d’abord les 4
principes prioritaires sur lesquels devrait se bamge relation de partenariat entre FSTM et
une ONG du Sud. Ces principes ont été définisdamse rencontre avec I'ensemble des
partenaires fin 2006.

Ces principes sont ensuite déclinés en une sé&férdiations touchant a différents
domaines :

- information

- consultation

- influence réciproque

- contréle réciproque et prise de décision

- durabilité

- évaluation

- points soulevés par le partenaire

Chaque affirmation est évaluée par le partenalongepossibilités : « vrai », « plutdt vrai »,
« plutdt faux », « faux ».

La grille n’est pas un test mais plutot une basdiseussion ; elle ne remet pas en cause a
priori I'existence méme de la relation de partestaff STM profite d’'une mission sur le
terrain pour faire remplir cette grille par le garaire et en discuter ensuite avec lui.

A noter que cette grille est actuellement utilipae FSTM alors que la relation de partenariat
a déja été nouée, mais qu’elle pourrait aussisawant de débuter une relation de
partenariat.

Autres commentaires :

La grille est disponible chez ACODEV.
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Fiche n°29
Nom de 'ONG 0OXFAM Solidarité

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Edo Huygens, gestionnaire « Organisation apprengri2/501.67.00, ehu@oxfamsol.be

Domaine(s) concerné(s)artenariat
Sous-domainesrenforcement des capacités
Description bréve

Oxfam-Solidaritéa défini une série d’'indicateurs de résultat dammaine de renforcement
des capacite Ces indicateurs doivent permettre de jugepligion des compétences des
partenairesvec qui Oxfam-Solidarité travaille. La collectesdlonnées liées a ces indicateurs doit
permettre de prendre les décisions nécessairesues @'année (c’est a dire revoir périodiquemesit le
progres vers le résultat espéré et rediriger legasus si on constate qu’on s’éloigne de ce résulta
plutét que de s’en rapprocher). |l s’agit toujodesrésultats visant & renforcer les capacitéode n
partenaires.

Afin de pouvoir juger au mieux de I'évolution desggrtenaires par rapport a ces résultats,
OXFAM a développé des grilles de dialogue entredpsésentants locaux d’OXFAM et les
partenaires. Ces grilles permettent d’apprécier :
- la qualité du processus de décision du partengioeirquoi tel choix et comment y
est-on arrivé ?
- la qualité du processus d’exécution : quelle pleaifon et quelle stratégie de mise en
ocsuvre ?
- la qualité du processus de suivi : quel contrdlguet monitoring ?
- la structuration, I'organisation et le fonctionnerhdu partenaire
- la qualité de I'approche genre
- l'organisation apprenante
- la qualité du mainstreaming dans les politiquestratégies
- la capacité de collaboration avec d’autres acteurs
- la capacité institutionnelle

Pour chacun de ces processus (décision, exécatitui), une série de critéres sont analyseés,
permettant d'interpréter avec le partenaire castagompétences en niveau « faible », « bon »
ou « élevé » selon les cas, visant I'amélioratinfeaenforcement de la capacité
organisationnelle. Pour la plupart de ces critewge attention particuliere aux aspects

« genre » est apportée.

Ces grilles sont utilisées une premiere fois erutldb programme pour déterminer la
baseline, puis chague année pour analyser I'éwolutes compétences.
Autres commentaires :

Les grilles d’analyse de I'évolution des compétambes partenaires sont disponibles auprées
d’ACODEV
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Fiche n°30
Nom de I'ONG :Solidarité socialiste

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Jacques Bastin, secrétaire général, 02/505 4hadtin@solsoc.be

Domaine concerneépartenariat
Sous-domaineidentification des partenaires
Description bréve

SolSoc a identifié 9 criteres décrivant ce que éwvg un partenaire de son programme. Ces
critéres portent sur :

- les valeurs du partenaire

- sa vision sociopolitique du développement

- samission

- son approche

- sa pratigue de travail (en réseau)

- salégitimité

- son degré d’autonomie

- son mode de fonctionnement (transparent et dénigpaeat

- ses capacités et compétences

Chacun de ces criteres a fait I'objet d'un étalgende 1 a 5 (sous forme de 5 affirmations
allant du niveau le plus éloigné du critére, aeaividéal a atteindre), avec un seuil minimal
fixé pour chacun d’eux. Les nouveaux partenairésmim®ls sont évalués par rapport a chacun
de ces critéres et pour chaque partenaire séleétidm niveau d’évolution a 3 ans est fixé.

A noter que ces mémes criteres sont utilisés moadndix des organisations communautaires
de base avec lesquelles travaillent les partend&e3olSoc. Les niveaux de seuil minimum
sont cependant différents et peuvent varier d'urtexde a l'autre.

Autres commentaires

Le document décrivant les critéres et leur étalgerest disponible chez ACODEV.
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Fiche n°31
Nom de I'ONG :Solidarité socialiste

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Jacques Bastin, secrétaire général, 02/505 4hadtin@solsoc.be

Domaine concerneépartenariat
Sous-domainerenforcement des capacités
Description bréve

SolSoc considere le réseau de partenaires commaetiiessentiel au renforcement des
capacités des organisations de base. Par consglgusmt/i de la plus-value et des capacités
de ce réseau est pour lui essentiel. C’est enrceg€il a identifié 4 catégories d’'indicateurs
relatifs a la qualité de ce réseau :

- Indicateurs relatifs a la structuration du réseau

- Indicateurs portant sur la capacité du réseau ayappes organisations de base

- Indicateurs vérifiant si les organisations de lsesstructurent elles-mémes en réseau

- Indicateurs permettant de s’assurer que les orgiamis de base ont acquis/renforcé

leur pouvoir d’action dans leur région.

Autres commentaires

Pas de document spécifique sur ce sujet chez ACQBR&dehors du programme 2008 —
2010 de SolSoc.
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Fiche n°32
Nom de 'ONG Songes

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Bénédicte Maccatory, directrice, 04/223 39 80, beste.maccatory@songes.be

Domaine(s) concerné(s)artenariat
Sous-domainerenforcement des capacité
Description bréve

Songes a publié voici quelques années un outilagdstic, c'est-a-dire un recueil de
guestions destinées a analyser des acteurs aggmteférence, un fonctionnement associatif.
Cet outil a été construit a partir du vécu de Senge

Différents domaines de I'association sont analysés
- au niveau interne :

la gestion du cycle de projet

la comptabilité et les finances

l'identité de I'association

la communication interne

les ressources humaines

arwnE

- au niveau externe :
1. le partenariat
2. l'environnement externe
3. la communication externe

Pour chacun de ces domaines, le regard se portessonéthodes et outils utilisés, mais aussi
sur la vie associative (par exemple : « est-cel@menembres de I'AG participent au cycle de
projet ? est-ce que les employés sont membreg\Ge?' etc...).

La liste des questions est assez exhaustive niaia été concue comme une liste « a
géomeétrie variable », c'est-a-dire a adapter aiepaire avec lequel on travaille. Inutile par
exemple de poser toutes les questions a une psfiteiation qui débute... elle risque d’étre
découragée face a la montagne de points a améliorer

Cette liste de diagnostic est a utiliser au déngarciune relation, mais peut aussi étre utilisée
pour le suivi du renforcement de capacités. Ellg pée utilisée par 'ONG du Nord en
discussion avec le partenaire du Sud (a voir @onsme un dialogue constructif, un moment
de réflexion privilégié et non comme une inquisijicou proposée comme outil d'auto-
évaluation.

L’outil étant fort orienté sur des aspects techagjul peut étre utilisé en complément d’'une
analyse plus globale du contexte dans lequel sén&tssociation.
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Autres commentaires :

Cet outil est disponible chez Songes :

« Diagnostic approfondi d’'une organisation de tgpsociatif, outil méthodologique d’appui
institutionnel »/, SongES, mai 2000.

A noter par ailleurs une capitalisation de Songesairs au Niger sur le renforcement des
capacités d'un réseau et une future publicatiobyti2009 en principe) de récits d'ONG
locales accompagnées
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Fiche n°33
Nom de 'ONG SOS Faim

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Freddy Destrait, secrétaire général, 02/548.06d&i@ sosfaim.org

Domaine(s) concerné(s)artenariat

Sous-domainesldentification des partenaires + renforcementagmcités
Description bréve

Identification:

Dans les années '90, SOS Faim a choisi de passee dpproche « projet » a une approche
d’acteurs> le choix de ses partenaires est devenu prépond@ampport aux projets. Par
conséquent, I'entrée en matiere passe d’abordigentification de I'acteur avec lequel SOS
Faim va travailler, et non par le choix d’'un projet

Afin d’identifier au mieux ses partenaires, SOSraibien sOr d’abord défini sa stratégie
(stratégie globale et stratégie au sein de chagy®) ppar rapport a laquelle la stratégie du
partenaire doit étre cohérente ; dans cette steqtiég secteurs d’activités de SOS Faim sont
définis, ainsi que les types d’acteurs avec lesg8€IS Faim souhaite nouer un partenariat.
Le choix des pays d’intervention est égalementnilédinsi que la stratégie a 3 ou 5 ans pour
chacun de ces pays.

L’ONG a egalement développé divers outils d’aida décision face a un nouveau
partenariat:

- une grille d’analyse des partenaires sur différasfgects : statut et objectifs, histoire,
activités, gouvernance, ressources matériellearatimes, plan de développement,
partenariats & insertion aux niveaux local et naioUne série de questions sont
posées sur ces différents aspects, afin de fadihtealyse ;

- une grille de criteres d’entrée en partenarias cliteres touchent a 5 domaines :
institutionnel, administration et finances, aspéethniques, RH, et groupe de
bénéficiaires.

L’analyse et les réponses aux questions se fewnitase de documents récoltés aupres du
partenaire et surtout lors d’échanges avec de phestiacteurs/ parties prenantes de
I'organisation analysée.

Suite a cette analyse, une fiche de diagnostitutisnnel du partenaire est rédigée : un
diagnostic est posé par rapport a chaque crité&@tabli (sur les 5 domaines cités ci-dessus),
et une suite a donner au diagnostic est recommandée

A noter que des criteres spécifiques ont été ifaues définis pour les partenaires en micro
finance.

Renforcement des capacités
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C’est la fiche de diagnostic qui servira de basewu des partenaires et a leur renforcement.
En effet, une fiche de suivi reprenant le diagmostisé sur chacun des 5 domaines et le suivi
a y apporter est utilisée par SOS Faim au moindaiagar an lors de ses missions sur le
terrain. Cette fiche est le départ de discussivas B partenaire, et I'occasion de réfléchir au
type de soutien dont le partenaire a besoin darade SOS Faim, ou le type de formations
gu’il nécessite. D’autres tableaux de suivi, plpgcifique au partenaire, peuvent étre ajoutés
selon les circonstances.

SOS Faim est par ailleurs en train d’élaborer td®$ complémentaires par type d’activité.
Les différents types d’accompagnement que SOS paimproposer au partenaire sont
décrits dans le « guide Service d’Appui PartenaieeSOS Faim » avec pour chaque type de

suivi ou d’appui : sa définition et ses objectiés outils a disposition, le processus a mettre
en place, et les sources d’informations.

Notons enfin que des criteres d’aide a la décisitatifs a I'arrét d’'un partenariat ont
egalement été définis par SOS Faim dans ce mérde.qgui

Autres commentaires :

Les documents dont il est question ci-dessus sspbdibles chez ACODEV.
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Fiche n°34
Nom de I'ONG Vétérinaires Sans Frontiére

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Eddy Timmermans, coordinateur de programme, 0208389, e.timmermans@vsf-
belgium.org

Domaine(s) concerné(s)artenariat
Sous-domainesidentification et suivi des partenaires ; renament des capacités
Description bréve

- Identification des partenaires

Pour choisir ses partenaires, VSF ne se demandguplies actions mener dans le pays, mais
plutét avec qui travailler... en fonction de la qt&kt des capacités des organisations
présentes. Ainsi, pour vérifier si ces organisaioorrespondent aux attentes de VSF , le
processus d’identification des partenaires pass8 ptapes :

u. les coopérants identifient les partenaires potlsngie sur base de discussions avec
différentes personnes de ces structures, remplissen fiche d’examen » reprenant
des informations telles que : le but de I'assoagtson mode de fonctionnement, ses
zones d’intervention, ses groupes cibles, etc.

V. ensuite, une cotation est donnée a I'associatidoration d’une série de criteres
guantitatifs ; certains critéres sont exclusifgngiant que s’ils ne sont pas remplis par
I'association, elle ne peut en aucun cas devemiepaire de VSF ; pour pouvoir
devenir partenaire de VSF , il faut une cote de @a#mum et aucun critére
exclusif ;

w. enfin, VSF examine la qualité du fonctionnemengiing ; il s’agit d’apprécier le
vouloir, le pouvoir et le faire. Ceci permet defoener les capacités du partenaire au
fil du temps—> la grille d’appréciation est remplie au temps z@rgs revue chaque
année avec le partenaire. Cette grille a été &abem partenariat avec South
Research.

- Suivi des partenaires

Le coordinateur de programme profite de ses visitede terrain pour évaluer les relations de
partenariat :
x. d'une part, en remplissant la grille de renforcent®s capacités (voir point 1) ;
y. d’autre part en demandant d’'une part au coordinat8&ér, et d’autre part au
partenaire, d’évaluer la qualité de la relatiorpdeenariat (sur base de différentes
guestions pré-établies).

Les faiblesses du partenariat sont analysées efes@air y apporter des solutions dans le

courant de I'année suivante.

Autres commentaires :
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Les documents dont il est question ci-dessus sspbdibles chez ACODEV.

A noter que la Convention type de partenariat d& ¥§ jugée trés bonne par la DGCD ; les
engagements et responsabilités de chacun y sar@noént définies.
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| 5. GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

ONG : AQUADEV (fiche 35) (recrutement)
HIB (fiche 36) (recrutement, suivi et gestion deriere)
lles de Paix (fiches 37 et 39) (politique salajdbrmation, évaluation)
OXFAM (fiches 38 et 39) (description de fonctiofmation, évaluation)
SOS Faim (fiche 40) (formation)
VSF (fiche 41) (gestion des compétences et foonati

Voir aussi : COTA (fiche 2)
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Fiche n°35

Nom de 'ONG AQUADEV

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai

Félix Vanderstricht, responsable outils du dévedwpent, 02/347.70.00,
felix.vanderstricht@aquadev.org

Domaine(s) concerné(s)gestion des ressources humaines

Sous-domainerecrutement

Description bréve

AQUADEYV s’est attelé a définir une procédure deutament laissant moins de place aux
relations personnelles et a la subjectivité. Date®ptique, ils ont :

- d’une part, rédigé un guide des étapes de recrutefmrélaction d’'un profil de poste,
ou recruter, grille d’analyse des CV remplie parspurs personnes dont les avis sont
ensuite recoupés, etc...) ;

- d’autre part, réedigé un guide d’interview.

Autres commentaires
L’actualité chargée d’AQUADEYV ces derniers mois pas permis de mettre en place ces
nouvelles procédures de recrutement, et donc degesr.

Les documents ne sont pas disponibles chez ACODEV.
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Fiche n°36
Nom de 'ONG Handicap International — Belgique (HIB)

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Christine De Meyer, responsable RH, 02/233.01.bdistine.demeyer@handicap.be

Domaine(s) concerné(s)gestion des ressources humaines
Sous-domainesrecrutement, suivi et gestion de carriere
Description bréve

Dans le domaine de la gestion des ressources hesy&itB a décidé de lancer deux gros
chantiers pour améliorer la qualité des RH :

1° le processus de recrutemerd qualité des RH dépend évidemment de la gudlit
recrutement (« the right person at the right pkdcée département RH souhaite donc revoir
la procédure existante et notamment élargir le merdb personnes qui interviewent des
candidats, afin d’enrichir la vision que I'on ad®aque candidat et éviter des erreurs. Par
ailleurs, le département RH voudrait aussi lancetravail sur une meilleure définition des
profils de poste car ils sont essentiels pour ldentifier les compétences de la personne a
recruter.

2° le suivi et la gestion des carriéra chantier concernera dans un premier temps
essentiellement le personnel expatrié. Les RH starftanotamment mettre en place des

« revues RH », qui réuniront tous les trimestresdaues personnes venant de différents
départements afin de passer en revue tous lesriggpaih fin de contrat ou en fin de période
d’essai ; il s’agira lors de ces revues de disadgeeur profil, de leurs potentialités, et des
possibilités qui peuvent s’ouvrir a eux, dans lgspal ils se trouvent ou dans un autre pays.
L’idée est donc d’avoir une gestion beaucoup phaagtive et plus dynamique du personnel,
grace a laquelle les expatriés et 'ONG seront gatp(les expatriés car des possibilités
d’évolution positives leur seront proposées, eN®car les potentialités des expatriés seront
mieux utilisées).

Autres commentaires :

Pas de document chez ACODEYV sur ces deux chaetiersurs
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Fiche n°37
Nom de 'ONG lles de Paix
Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai

Martine Hansotte, responsable de I'unité admintistnafinances, et ressources humaines,
085/23.02.54martine.hansotte @ilesdepaix.org

Domaine(s) concerné(s)gestion des ressources humaines
Sous-domainespolitique salariale, formation, évaluation
Description bréve

- Politique salariale :

Pour mettre en place sa politique salariale, |@Btsi'abord lancée dans la description des
fonctions. Cette démarche s’est faite avec 'acagnpment de deux personnes ressources
externes spécialisées en gestion des ressourcesrtasnldP a voulu ce processus participatif
et transversal (Siege, terrain, expatriés et paeeddacal). Un « bureau » composé des
responsables de chaque unité, pilotait le projet.

Une fois les différentes fonctions identifiées étrites, IdP a identifié des critéres permettant
de coter les fonctions, critéres qui ont eux-méétésnsuite pondeérés en fonction des valeurs
d’ldP.

Un comité de cotation a permis d’'arriver & undeule 45 fonctions assorties chacune d’'une
cote globale> en fonction de cette cote, des barémes ont péttbdis. Ces baremes ont éte
ensuite adaptés aux différents contextes locaux.

Pour faire évoluer les salaires, |dP jouera swacBlurs :
- les évaluations individuelles, qui apprécient laldé des prestations ;
- Il'index
- I'ancienneté (sans que le pourcentage d’augmenthé@ ce facteur soit appliqué
automatiqguement d’une année a l'autre)

- Plan de formation

IdP a répondu a I'appel a projets pilotes du « fomibupes a risques » de 'APEF (cfr fiche
« plan de formation »). Leur projet a été acceptdre a pu ainsi se faire accompagner d’'une
des deux consultantes externes qui les avaieneiti@sspour la politique salariale.

L’identification des formations s’est faite sur bake questionnaires, d’interviews avec la
Direction, et des descriptions de fonctions (quigermis de relever les compétences
nécessaires a chaque fonction). Sur cette basea, étibli une liste des compétences a
ameliorer en les classant en 3 catégories : sagawoir-faire ; savoir étre.

Suite a cette phase d’identification, IdP a coristmn plan en se basant sur quelques
concepts essentiels :
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z. il est apparu indispensable de lancer pour topetsonnel des formations de « mise a
niveau » permettant a tous de mieux connaitredioigation pour laquelle ils
travaillaient ; 7 thématiques ont été identificeasi que des formateurs internes. Ce
fut le point de départ du plan de formation. Césrmations de base » ont été écrites
sur Powerpoint avec fichier explicatif sous chapgage, de sorte qu’elles peuvent
facilement étre véhiculées par la suite : elles sarues dans le pack de bienvenue de
chaque nouveau travailleur ; elles sont aussi desaeér le terrain a I'occasion des
visites du siege.

aa. 8 personnes au sein de I'équipe IdP ont été idéesifafin de devenir des formateurs.
L’idée est en effet d'assurer grace a ces persammesfet de levier : elles suivent des
formations externes, puis elles transmettent ellésies ces formations en interne.
Pour ce faire, ces 8 personnes ont suivi une «dbom de formateurs occasionnels ».
Non seulement cela évitera a I'avenir de devoiepag nombreuses formations a
I'extérieur, mais cela permet aussi de véhiculem@ssage identique (en effet, si des
personnes suivent une formation a la gestion detpea Belgique et d’autres au
Burkina, elles ne recevront pas le méme conterag.8personnes ont été
sélectionnées sur base de leur bagage technigusptgeifique, ou de leur implication
particuliere dans une zone géographique.

bb. A partir de 2009, I'association organisera une f@san un « atelier de formation »
sur diverses thématiques en assurant un panackdbérdes de type « savoir »,
« savoir faire » et « savoir étre ». Ces formatggr®nt suivies essentiellement par les
responsables d’unité et coordinateurs, qui eux-rsétrensmettront ensuite les
formations aux autres membres du personnel.

cc. Pour plus d’efficacité, les formations devraiemeé&uivies d’'un coaching facilitant
I'application des apprentissages dans son travail.

dd. Enfin, toutes les formations recues ou donnéesisér@luées.

- Evaluations individuelles

IdP s’est une fois de plus fait accompagner paramsultant externe, qui les a aidés a
élaborer le questionnaire d’évaluation et a foresresponsables hiérarchiques a la pratique
des entretiens d’évaluations.

Les questionnaires et la procédure d’évaluatiorétitoncues de maniere a éviter le plus
possible les incohérences d’'un évaluateur a I'gstreout que la méme procédure sera
appliguée sur tous les terrains également). Ciesstigoour éviter les incohérences que tous
les évaluateurs ont été formés.

Pour chaque fonction, IdP a retenu les critéresli@a@s cotés au dessus de 6/10. C’est sur
base de ces criteres que les personnes seronéésghau minimum, 6 critéres ont été retenus,
méme si certains n’atteignaient pas 6/10). Chaqteze fait I'objet d’'une note de 0 a 3 dans
I'évaluation. Les notes sont ensuite globalisées positionnées sur une courbe de Gauss.
La position de chaque personne sur la courbegdotals disponibles) détermine son niveau
d’augmentation salariale. Cette augmentation edeégent influencée par un autre critére :
I'appréciation des défis relevés. Chaque annédfen lors des évaluations, la personne
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évaluée et son responsable hiérarchique identifieettain nombre de défis a relever. Ces
défis sont définis de facon tres précise (avedrd#isateurs permettant de les mesurer de
facon objective), de méme que les modalités d’apagmements ou formations nécessaires
pour accomplir ces défis.

Les courbes de Gauss peuvent étre tracées poselidile de I'organisation, mais aussi par
évaluateur, par pays, etc. Cela permet d’identifiéventuels problémes d’incohérence.

A noter que les personnes du siége qui ont étédesmar le consultant externe sur les
pratiques d’entretien d’évaluation vont ensuiteginémes former les responsables
hiérarchiques sur le terrain. Leur premiére fororaera préparée conjointement avec le
consultant.

- Manuel de procédures

Autre chantier administratif en préparation : IdRsaite regrouper toutes les procédures en
un seul manuel décliné en 3 ou 4 livrets thématig@haque procédure fera I'objet d’une
fiche générique applicable a tous et partout gsessaire, une fiche géographique
accompagnera cette fiche pour adapter certaingspdénla procédure aux contextes locaux.

Autres commentaires :

Les documents relatifs & ces démarches sont dispsrihez lles de Paix (sauf certains
documents relatifs a la politique salariale quiwmicaractere confidentiel).
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Fiche n°38
Nom de 'ONG 0OXFAM Solidarité

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Jeanne Roland, responsable Ressources Humaing81@®7.09, jeanne.roland@oxfamsol.be

Domaine(s) concerné(s)gestion des ressources humaines
Sous-domainesdescriptions de fonction, évaluations, formations
Description bréve

3 démarches ont été développées recemment par OXfoAMpermettre a chacun de mieux
exercer ses fonctions :

1° les_descriptions de fonctiorthaque fonction a fait I'objet d’'une descriptijpermettant
d’améliorer la cohérence de I'ensemble, de prééisdgracun les taches a accomplir, de mettre
en place une politique salariale, et de réalisaguk année des « entretiens de
fonctionnement » (voir point suivant)

2° les_entretiens de fonctionnemegbntrairement aux entretiens d’évaluation, lesetiens
de fonctionnement sont tournés vers I'avenir etvens le passé... méme si le passé peut
bien saOr aider a tirer des lecons utiles pour Paive’entretien est annuel (avec le supérieur
hiérarchique) et traite de sujets tels que :
- comparaison entre la fonction actuelle et la dpson de fonction ;
- analyse de la charge de travail ;
- analyse des outils et méthodes de travail : seradbptés a la fonction ? la personne
sait-elle les utiliser ?
- analyse des moyens technigues et financiers ataegétences dont dispose la
personne ; sont-ils adaptés a la fonction ?
- analyse de I'encadrement recu par la personneaskadtance de sa hiérarchie et de la
collaboration avec ses homologues ;
- souhaits pour I'avenir : changement de fonctioméwe, plan de carriere, espérances
a court et long terme ?
- formations ?

Les supérieurs hiérarchiques ont tous été fornmoés &ntretiens par la société SD Workx.
Les rapports d’entretien arrivent au départemengRBHes synthétise, repere les besoins en
formation, les points communs (ex. problemes sjpgeEt a certains départements, etc.), etc.

3° le plan de formationOXFAM a élaboré un plan de formation sur 3 &esplan a fait
I'objet d’'une démarche participative de tous, grace groupe de pilotage regroupant un
représentant de chaque département. Au sein deehiggpartement, les membres du
personnel ont pu formuler leurs demandes de foomatir une « fiche de formation »
standardisée. Toutes les fiches ont été ensuitédsgpar le département RH et le groupe de
pilotage afin de définir des types de formatiorgéuntes, transversales, informatique et
langues, divers) qui ont ensuite été planifiées3sams. Le plan est revu tous les 6 mois afin
de s’adapter a I'évolution des contextes.

Les avantages d’un plan de formation sont multiples
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- la centralisation des informations

- la planification pluriannuelle, avec définition georités et couplage au plan
stratégique de 'ONG ;

- la systématisation ;

- la documentation ;

- le partage de l'information.

La personne qui a coordonné la démarche a d’aluvdiusie formation de 'APEF
(Association Paritaire pour I'Emploi et la Formatjppuis a été accompagnée par une
personne du BIEF

A noter qu'OXFAM utilise beaucoup les opportunitissformation et de financement
proposées par 'APEF (catalogue de formations gestt financements), de sorte que les
nombreuses formations ne lui coltent pratiquenient!r

Autres commentaires :
Le plan de formation (décrivant la démarche) dotenulaire d’entretien de fonctionnement

sont disponibles chez ACODEV, de méme que le cg@ale formations de 'APEF. Pour
plus d’infos sur TAPEF : www.apefasbl.org.

! le BIEF est un organisme internationalod@seilet dintervention dans les

entreprises et les administrations, dans les sgsté@ducatifs, et dans les ONG. Il est
composeé d'une équipe multiculturelle d'une treetaiexperts de haut niveau.

Le domaine initial d'intervention du BIEF — l'ingérie de I'éducation et de la
formation — s'est élargi depuis quelques annéesudrds aspects de la gestion des ressources
humaines, dont le développement des compétentegestion des projets.

Le BIEF intervient dans six langues : francaigrtandais, anglais, espagnol, arabe,
portugais.
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Fiche n°39
Nom de 'ONG lles de Paix et OXFAM

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Martine Hansotte pour les lles de Paix, et Jearolarid pour OXFAM (voir leurs fiches)
plus généralement : 'APEF (www.apefasbl.org)

Domaine(s) concerné(s)gestion des ressources humaines
Sous-domainesformation
Description bréve

L’Association Paritaire pour 'Emploi et la Formaii (APEF asbl) a été constituée en 2002
pour gérer les Fonds sociaux francophones et gaphames du secteur non marchand.

En 2007, le fonds « groupe a risque » a voulu prooio au sein des organisations non
marchandes I'élaboration de plans de formatitles organisations qui le souhaitaient ont
remis un projet pilote qui débouchait sur la patigétpour elles de suivre une formation sur
le sujet et d’étre accompagnée d’un consultant ptaorer ensuite leur propre plan de
formation et le mettre en place. L'APEF a égalent&giagé un budget pour financer les
formations des employés du secteur non marchand.

Concretement, le dispositif « plan de formationpoar objectif d’encourager les
organisations a établir elles-mémes leurs besoit®mpétences et en formation. La
caractéristique premiere du plan est d’étre pantagées responsables de l'institution,
'encadrement et le personnel. Cette forme de geste la formation permet de répondre de
maniére plus cohérente aux sollicitations divemesenant de I'organisation et de ses
employés, en visant a identifier, valoriser et diéweer les compétences des individus et des
équipes. La démarche produit un schéma directewrednprojeté sur deux années au moins.

Cet outil se veut aussi une démarche réactiveospprctive par rapport a la formation :
solliciter de maniere professionnelle le marchéadermation en fonction des besoins réels
de I'organisation et des professionnels ; anticgaers le moyen terme, sur les besoins et les
demandes en formation. Le plan de formation remsgigaossible un historique, une mémoire
de I'évolution des ressources pour inscrire la fation dans le long terme. Enfin, la démarche
elle-méme constitue un moment d’arrét et d’anafgflexive du cadre et des réalités de
I'organisation.

L’APEF a élaboré et diffusé en 2005 une brochurmddVD permettant a une organisation
de s’approprier la logique de la démarche. Ell@nige également certaines années des
formations sur le sujet (une formation a notamnététdonnée en 2002 et renouvelée en
2007).

Autres commentaires :

Parmi les ONG ayant participé au projet pilote’d@EF, citons notamment OXFAM et les
lles de Paix.
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Le document lié a la formation de 2002 est disperthez ACODEV.
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Fiche n°40
Nom de 'ONG SOS Faim

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Freddy Destrait, secrétaire général, 02/548.06d&i@ sosfaim.org

Domaine(s) concerné(s)gestion des ressources humaines

Sous-domainesformation

Description bréve

Chaque année, 'AG vote un budget « formationim@te les membres du personnel a suivre
des formations liées a leur métier. L'objectif gge 10% du temps des employés soit
consacreé a des « formations » au sens large (dedjui notamment la participation a des
séminaires, formations internes ou externes, gisitez d’autres ONG pour s’informer, etc.).
Des formations internes sont organisées par SQ8 &aimoins une fois par an.

L’AG vérifie d'année en année si I'objectif des 1@¥temps de formation a bien été atteint.

Cela entraine un état d’esprit encourageant fonétae formations, tant de la part des
supérieurs hiérarchiques que dans la téte de claqgpieye.
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Fiche n°41
Nom de I'ONG Vétérinaires Sans Frontiére

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Catherine Louis, responsable des ressources husi@2/839.09.88.louis@vsf-belgium.org

Domaine(s) concerné(s)gestion des ressources humaines (GRH)
Sous-domainessuivi et formation

Description bréve

Parmi les diverses procédures mises en place eamni@RH, citons notamment :

1. la formulation annuelle d’'un plan de formatigiobal et individuel), sur base des
évaluations du personnel ; les besoins en formasont identifiés par les
responsables hiérarchiques et par chaque persadingluellement ; apres discussion,
les formations retenues sont indiquées dans lg@regpd’évaluation avec une
justification ; a I'avenir, des IOV seront probamlent identifiés pour chaque
formation. Tous ces besoins en formation sont rabkss par la gestionnaire des
ressources humaines (GRH) qui les regroupe lorglpuseeurs personnes expriment le
méme besoin. Certaines personnes ayant suivi destions sont ensuite capables de
les donner eux-mémes en interrecette pratique est encouragée.

2. La gestion des performances du stafiaque personne chez VSF développe
chaque année son propre plan opérationnel, aveabjladifs, résultats, IOV et
activités.

Chaque superviseur fait un coaching trimestriet@plan opérationnel : quels sont les
succes ... et a quoi vont-ils servir ? quelles sestifficultés ... et quelles en sont les
conséguences, et les solutions apportées ? ceicgast surtout a envisager comme
une aide a la réflexion apportée a chaque persoounel’aider a atteindre ses
objectifs. Une évaluation annuelle remplace le boagrdu dernier trimestre.

Autres commentaires :

Pas de document chez ACODEYV sur ces sujets.
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6. GESTION DES SAVOIRS ET DES INFORMATIONS

ONG : COTA (fiche 42)
HIB (fiche 43)
ITECO (fiche 44)
OXFAM (fiche 45)
Plan Belgique (fiche 46)
SOS Faim (fiche 47)

A noter aussi un fort développement de I'intracbez LMSF (pas de fiche), Caritas (fiche 1)
et VSF (fiche 5)
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Fiche n°42
Nom de 'ONG COTA

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Genevieve Georges, 02/218 18 §énevievegeorges@yahoo.com

Domaine(s) concerné(s)gestion des informations et des savoirs

Sous-domaines/

Description bréve

Le COTA a edité en 2006 une publication intituléetede sur les changements d'attitude
nécessaires a la réussite d'un projet de gestitmamnaissance dans le secteur des ONG »
(G. Georges, décembre 2006, 54 pages).

L'étude qui a été realisée a pour objet de mettrévalence les freins les plus fréquents a la
gestion des connaissances (GC), et de voir comaragtiorer les chances de réussite de
projets de GC au sein du secteur ONG, compte temuwsad particularités et besoins
spécifiques. Un objectif corollaire de I'étude @stfamiliariser les ONG avec ce concept de
GC.

Autres commentaires :

Cet ouvrage est disponible en ligne sur le st€@TA (www.cota.bé
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Fiche n°43
Nom de 'ONG Handicap International — Belgique (HIB)

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Graziella Lippolis, responsable département Méthp@echniques & Qualité, 02/286.52.66,
graziella.lippolis@handicap.be

Domaine(s) concerné(s)gestion des informations et des savoirs
Sous-domaine/
Description bréve

HIB a mis au point un canevas de capitalisationpiegets en 3 parties :
- 1. présentation du projet sur une page ;
- 2. Partie « capitalisation de la thématique » s@néation des éléments principaux du
projet visant un impact positif sur les bénéfia@air
- 3. Partie « capitalisation du projet » : préseatates spécificités du contexte
d’intervention... si demain un partenaire veut megtmeplace un projet similaire, de
guoi aurait-il besoin ?

Ce document est rempli par le chef de projet &nldd projet (si le chef de projet change, son
rapport de fin de mission contribue a fournir IEsTéents nécessaires a remplir le document
de capitalisation).

Le document est utilisé par le département « Méthp@lechniques et Qualité » pour gérer les
connaissances sur les différentes thématiques eddmjecter dans de nouveaux projets, ou
dans des séminaires de capitalisation thématiguegsour mener des analyses sur tels ou tels
aspects d’'une thématique.

Autres commentaires :

Le canevas est disponible chez ACODEV
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Fiche n°44
Nom de 'ONG ITECO, centre de formation pour le développement

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Xavier Guigue, secrétaire genéral, 02/243.70.3Viexguigue @iteco.be

Domaine(s) concerné(s)gestion de projet, gestion des savoirs, rechefotiéveloppement

Sous-domainesformulation & suivi d'activités de formationsggion des savoirs, recherche
& développement

Description bréve

L’'approche qualité d'ITECO peut étre définie comuameprocessus réflexif permanent qui
facilite 'analyse des enjeux contextuels, I'évauatdes besoins et des profils des publics et la
conception de son offre de formation et d’appuilrodblogique.L’équipe, multiculturelle, est
un laboratoire pédagogique ouvert a des apportgeanx, menant une réflexion sur les
changements de modeéles de développement et lessaadturels de référence avec le souci
de répondre aux besoins qui évoluent. Les échatigegérience, avec leurs pairs aussi bien
au niveau belge gu’européen et avec des acteussidiusont déterminants pour confronter les
réflexions et intégrer de nouvelles méthodes daira

Dans cette perspective, ITECO a mis en place ule dgrenforcement des compétences
internes qui se présente comme suit :

Activités
Formations
Accompagnements

Activités résea

Références
externes

\

Production

Site Internet Capitalisation

Publication — Renforcement Systématisation

Antipodes des Recherche-action
Outils pédagogiques competences
Analyse de
I'évolution
des
Socialisation interne contextes

Mises au vert
Cellules pédagogiques
Comité de rédaction

Apports externe
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1° Activités : pour I'aider a mener a bien ses activités —cjpalement de formation -, ITECO
a elaboré un tableau de planification - suivi/ @aéibn qui permet au formateur de se poser
des questions a chaque étape de l'activité (préparanise en ceuvre et évaluation) : quels
sont les objectifs de la formation ? Quelles médisoet outils utiliser ? Quelle est la mission
du formateur/de la formatrice ? etc. En ce qui eone les évaluations des activités, ITECO
teste les acquis sur base d’activités mises e ptat au long de la formation ; ces activités
lui permettent de juger de I'évolution du renforeemhdes connaissances et des
représentations.

2° ITECO s’entoure dpersonnes ressources externg¢du secteur ONG, des universités ou
de I'éducation permanente) qui proposent un redgférent sur les activités (en y participant
comme observateur) ou en contribuant a la réflerienée au sein de I'l'TECO.

3° Capitalisation — systématisation — recherche/actiona I'issue de chaque activité, le
coordinateur responsable analyse I'expérience véaue s'est-il passé ? »; la synthése de
cette évaluation d'activité est documentée ettuéstipar écrit aux acteurs concerneés (les
participants a l'activité notamment) ; le coordiatlance une réflexion de systématisation de
toutes les activités menées pendant ce laps dest@awgc comme question sous-jacente:

« gu'a-t-on appris ? » ; a partir de cette systidatain (sur un ou plusieurs types d'activités),
l'association lance régulierement des recherchigsracsur des thématiques plus globales en
cherchant a répondre a la question « que peut-@fiaer ? ».

4° Analyse du contexte une fois le cycle de capitalisation-systémisatiecherche/action
terminé, il s'agit de s'assurer que les nouvelbe®dvertes sont bien en lien avec I'évolution
du contexte. Pour ce faire, ITECO établit des ligmsits avec les autres membres du réseau,
tant au Nord qu'au Sud, et mene avec eux discissiaéflexion sur les thématiques
abordées par les recherches-actions.

5° Socialisation interne: le but est de partager en équipe les appregésset réflexions ;

cela se fait grace a la mise en place d'espaceslisés de partage

- desmises au vert 3 fois par an, pendant 2 a 3 jours, afin detoifir ensemble sur les
missions d'ITECO, la facon de travailler, etc.

» descellules pédagogiquesune fois tous les 2 mois, une « cellule pédapog est
organisée par 2 membres de I'équipe ; on y appddfan theme ou un diagnostic poseé.
Les 2 personnes préparent la réunion en posanaptéaent un certain nombre de
questions aux autres participants ou en leur ptésepar exemple une étude de cas ; les
participants ont ainsi I'occasion d'y réfléchidetse préparer a la réunion. Cette réunion
est un moment de réflexion et de partage transy@eiamettant d'identifier par exemple
des solutions collectives a un probléme posé. éngopne extérieure peut étre invitée a
nourrir la réflexion.

- Lecomité de rédactiode la revue « Antipodes » : cette revue est laheg®t des
apprentissages d'ITECO et de son réseau ; la rédale la revue est donc un moment-clé
dans le processus d'apprentissage puisque paandidgnostic, I'équipe de rédaction
approfondit un theme.

6° Production : la phase de production correspond en fait adabisation externe des

apprentissages d'ITECO ; ces apprentissages $tugédi sur le site www.iteco.be, présentés
sous forme d'outils pédagogiques ou dans la révutipodes.
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Autres commentaires :

pas de document chez ACODEYV, en dehors du progra2®@@& — 2010 qui décrit ce cycle de
renforcement des compétences.

95/105



Recueil Qualité 2008

Fiche n°45
Nom de 'ONG 0OXFAM Solidarité

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Edo Huygens, gestionnaire « Organisation apprengri2/501.67.00, ehu@oxfamsol.be

Domaine(s) concerné(s)gestion des savoirs et des informations
Sous-domaines
Description bréve

Oxfam-Solidarité a d’abord mis sur pied un groupdrdvail afin de délimiter le theme
Organisation Apprenante, créer un plan stratégiueganiser des activités. Puis,
l'organisation a créé en début 2008 une foncti@skgnnaire organisation apprenante »
remplie par une personne a temps plein. Cette@peesa pour role de faciliter le processus
permettant de devenir une organisation apprenddétte fonction est transversale puisqu’elle
travaille avec les différents secteurs de I'assmrig « département Programme Sud »,
administration, département Programme Nord, déememné Seconde main).

« L'objectif est de renforcer les capacités strigides d OXFAM et de ses partenaires : mieux
comprendre comment les choses arrivent, se dévatbpaméliorer le processus de décision,
et créer les conditions pour I'innovation.

Dans cette optique, devenir une « organisationea@mte » signifie :
- apprendre des expériences passées et diffusanriiation en interne,
- faire en sorte que chaque employé développe corttinala le fait de parler de ses
expeériences a ses collegues et aux autres sedeellassociation

L'objectif général est « La culture de l'appremigsdevient une réalité a Oxfam-Solidarité ».
Pour y parvenir, I'organisation s’est fixée 3 obfespécifiques :

- Créer un environnement qui valorise et favoriseéldsanges d’expériences, garantir
un flux d'information utile et favoriser un déclomement dans et entres les
secteurs (via notamment un plan de formation aéleloppement d’'un
environnement informatique propice (Intranet, sernadmmun) ;

- les collaborateurs alimentent les outils de gesd®ita connaissance, vont chercher
linformation, et améliorent la qualité et I'efficaé de leur travail (via notamment des
réunions d’équipes, la systématisation de I'infaiorg I'environnement informatique,
etc) ;

- les collaborateurs comprennent la planificatioatégique comme un outil de
traduction et de support de la vision d'Oxfam Swlig, en cohérence avec la Gestion
axee Résultats.

Le processus n’en est qu'a son démarrage. Un gartembre d’outils ont été développés dans
les deux derniéres années (ex. serveur intermgrahkt, plan de formation, processus de
suivi des projets) mais ne sont pas encore utiisémaniere réguliére par tous.

Le gestionnaire « organisation apprenante » nasigpour proposer des outils mais pour
stimuler la réflexion, I'’échange d’informationgytilisation d’outils existants et la création de
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nouveaux outils. Mais il n’est ni décideur ni maitfceuvre. Il travaille en fonction des
demandes des gens. Par exemple :
- comment mieux structurer les documents ?
- comment faire en sorte que les réunions soientallbenre qualité pour faciliter
'apprentissage ?
- comment développer un Intranet orienté « orgamisapprenante »

Un des processus d’apprentissage sur lequel Oxfaida#ité s’est penché, c'est la création
d’'une méthodologie pour le suivi et le monitoringmlan stratégique basée sur le processus
GAR. Les questions de base auxquelles il falegpbndre étaient :
- aquoi servent les activités, Nord et Sud? Lieneeattivités et résultats.
- aquoi sert le monitoring, rapportage, systematis&t Mettre en évidence
I'apprentissage sur comment fonctionner mieux.

Les nouveaux outils crées pour organiser le soint Bous orientés vers |'apprentissage et on
veut étre plus attentif pour l'analyse et la rébexaux différents niveaux dans l'organisation.

En interne, un mapping des opportunités d’appseagie est également en cours. Le but est
d’identifier les endroits ou I'information est éctugte et d’améliorer la qualité de ces
moments d'échanges.

Autres commentaires :

Voir également les 3 autres fiches recueil quali@XFAM sur le plan de formation et sur le
systeme de suivi des projets.
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Fiche n°46

Nom de 'ONG Plan Belgique

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai

Dirk Willemse, directeur national adjoint, respdoieadu management de la qualité, 02/504
60 31, dirk.willemse@planbelgique.be

Domaine(s) concerné(s)gestion des informations et des savoirs

Sous-domaine/

Description bréve

Une fois par semaine, au lieu d’organiser une @uau cours de laquelle chacun relate ce
gu’il fait, 'TONG organise des « cours » pendaittelire : chague département a tour de role
propose un sujet qui lui est spécifique et I'exppbensemble de I'organisation. Ce faisant, les
connaissances de chaque membre du personnel ssujdisstouchant a tous les secteurs de
l'association sont améliorées.

Autres commentaires :

pas de document chez ACODEV a ce sujet.
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Fiche n°47
Nom de 'ONG SOS Faim

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Freddy Destrait, secrétaire général, 02/548.06d&i@ sosfaim.org

Domaine(s) concerné(s)gestion des informations et des savoirs
Sous-domaines/
Description bréve

Divers moyens sont utilisés par SOS Faim pour fanmailer I'information :

- les « Comité Appui Partenaires » (cfr autres ficR€S Faim) et « Comité Appui
info » (équivalentdu CAP mais pour 'ED), qui séotmés de représentants des divers
départements de I'association et recoivent l'infation pertinente sur la stratégie, les
projets, les partenaires, les évaluations, e&cfait que les recommandations des
évaluations soient systématiquement discutéesiaulseCAP permet de faire
apparaitre des questions transversales, qui fermulite I'objet d’'un théme de
réflexion pris en charge par un membre du persogtn@iésenté ensuite au CAP ;

- laréunion « agenda » qui se tient tous les lum@isn ;

- «les midis de Virginie » = réunion thématique mesli® au cours de laquelle une
personne présente un sujet face a toute I'équi@dte Faim. Ces midis thématiques
peuvent déboucher sur des réflexions internesegons approfondies par un membre
du personnel dans les mois qui suivent ;

- les séminaires de réflexion SOS Faim Bruxelles- @ Luxembourg, qui ont lieu
au moins une fois par an et développent une th§oeti

- les séminaires avec les partenaires sur des guestansversales (par exemple sur la
relation de partenariat avec SOS Faim et sa vajeutée).

C’est dans ces différents lieux que se prend lesibécde capitaliser sur une thématique.

L’expression externe de la capitalisation se vaitgles revues « Dynamiques paysannes » et
« zoom micro-finance » qui paraissent chacun 3garsan environ. Ces revues sont écrites
avec les partenaires concernés et traitent d’wat spgcifique lié a un ou plusieurs

partenaires. Le fait de devoir éditer ces publicatiplusieurs fois par an « booste » la
capitalisation interne !
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7. AUTRES DOMAINES

ACTEC (fiche 48) (performance d’organisatiae micro-crédit et formation)

CRB (fiche 49) (suivi des regles bailleurs)
LMSF (fiche 50) (plaidoyer)
Songes (fiche 51) (écoute)

ONG :
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Fiche n°48
Nom de 'ONG ACTEC

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Daniel Turiel, Directeur, 02/375.10.31, daniel@aeateg.org

Domaine(s) concerné(s) organisation dans son ensemble
Sous-domaine : performance de l'organisation
Description bréve

ACTEC travaille depuis de nombreuses années ageordanismes de micro-crédits qui
couplent a cette activité des formations professtias pour les récipiendaires des crédits.

Il existe actuellement des « ratings » des orgassstie micro-finance permettant de donner
aux investisseurs potentiels une information fiahleles performances et la qualité de ces
organismes. Des financiers indépendants analyssrihstitutions sur base par exemple d’'un
systéme appelé « GIRABE (Gouvernance, Information, Risque, Activités)dficement,
Efficience/rentabilité).

ACTEC, en partenariat avec la société Planet rdissgie de 'ONG Planet finance) est
actuellement en train de développer un nouveaegémsyste rating permettant de mesurer les
performances de I'activité « formation professidlene des institutions de micro-finance
dont elle est partenaire (I'objectif étant de preugue cette activité de formation
professionnelle, liée a des micro-crédits, perneatéellement améliorer la vie des
bénéficiaires).

A terme, il lui semble que ce rating pourrait ausssurer la performance de tout autre
d’organisation de type ON@uisque I'outil analyse aussi bien I'organisati@ans son
ensemble que ses activités (efficacité, efficiegogivernance, etc.). Ce rating pourrait
permettre aux ONG du Sud de lever plus facilemestfdnds pour leurs activités.

Autres commentaires :
cet outil est encore en cours de développement.
Pas de document disponible chez ACODEV.

Fiche d’inventaire des outils et approches orientég Qualité »

Nom de 'ONG AQUADEV

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Félix Vanderstricht, responsable micro-finance3@Z/70.00,
felix.vanderstricht@aquadev.org

Développé par la société de consultance Platiegra
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Domaine(s) concerné(sadministration (et gestion des projets)
Description bréve

AQUADEC utilise le logiciel Egroupware pour amébkoicertains aspects de sa gestion
administrative. Egroupware est un logiciel libré&afit de multiples fonctions telles que :
- gestion des contacts
- gestion documentaire
- gestion des agendas
- gestion des heures de travail
- gestion de projet

AQUADEYV n'utilise aujourd’hui que 10% des capacitésce logiciel mais souhaite
I'exploiter plus amplement a I'avenir afin d’amé#o la communication interne et la
communication Siége — terrain.

Autres commentaires
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Fiche n°49
Nom de 'ONG Croix-Rouge de Belgique (CRB)

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone, lg@@nonetta Risaio, coordinatrice des
programmes internationaux, 02/371 34 dihonetta.risaio@redcross-fr.be

Domaine(s) concerné(syelation bailleurs
Sous-domainessuivi des regles contractuelles
Description bréve

la CRB a élaboré un « document bailleur » rem@t&yatiquement pour chaque contrat de

financement recu. Le principe du document est semér les caractéristiques du contrat de

facon claire :

- la période contractuelle

- le montant alloué et le pourcentage de financemssucié

- I'échelonnement des paiements et les procéduresu@iiement a suivre pour les recevoir
- les rapports narratifs et financiers a remettrafguet sous quelle forme)

- les audits et évaluations demandés par le contrat

- les regles spécifiques a suivre au niveau finankgrstique, visibilité ou autre

Les noms et adresses des personnes de référesem ae I'organisme de financement sont
également mentionnés.

Pour chaque point abordé dans le document, latilis trouve dans la colonne de gauche les
documents de référence associés (ex. Regles d'&mmaats de rapport, manuel de visibilité,
etc.).

Ce document est rédigé par le chef de projet st@rtain, ce qui lui permet de mieux intégrer
les différentes regles du contrat. Une fois le doeat approuvé par le Siége, une réunion
d'information est organisée sur le terrain (et éwellement au Siége s'il s'agit d'un nouveau
bailleur) avec toutes les personnes concernéeslafies sensibiliser aux regles du bailleur.
Autres commentaires :

le canevas du document est disponible chez ACODIE¥Sst également utilisé par Handicap
International.
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Fiche n°50
Nom de 'ONG Le Monde Selon les Femmes (LMSF)

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Lidia Rodriguez, coordinatrice, 02/223 05 12, l@dmondefemmes.org

Domaine(s) concerné(s)Plaidoyer

Sous-domaine /

Description bréve :

Pour ses actions de plaidoyer, LMSF a défini ugctecdu plaidoyer » au sein duquel

plusieurs outils d'analyse intéressants ont étéldppes :

- le tableau d'identification des acteurs-clés (qaet# les acteurs en présence, quelles sont
leurs attitudes par rapport a la question, qualld'ieportance qu'ils accordent a la
guestion, et quel est leur pouvoir d'influence praine avancer la question) ;

- la matrice d'influence : consiste a croiser lesnég@s « importance » et « influence »
obtenues dans le tableau précédent pour jugeinfledhce qu'une personne peut avoir
sur la question ;

- la matrice des alliés/ opposants : consiste égaleeneroiser les données « attitude » et
« influence » obtenues dans le tableau des acteurs

D'autre part, chaque action fait I'objet d'unedic@finissant les objectifs et résultats a
atteindre, les acteurs a influencer, les alliésa&gnaires, les indicateurs et les stratégies/
activités (approche méthodologique).

Ces différents outils permettent d'une part détdfier un travail d'analyse préalable afin de
concevoir au mieux l'action de plaidoyer, et daysarmettre ensuite de faciliter la
capitalisation sur les différentes actions menées.

Autres commentaires :

Ces outils sont disponibles chez ACODEV.
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Fiche n°51
Nom de 'ONG Songes

Personne de contact (Nom, fonction, téléphone,lgmai
Bénédicte Maccatory, directrice, 04/223 39 80, beste.maccatory@songes.be

Domaine(s) concerné(s)Autre
Sous-domaine/:
Description bréve

Sur base de son expérience au Niger, Songes abggealn outil qui passe en revue les
différentes phases d’écoute d’un enfant. Cet alitistré de nombreux exemples, s’adresse
surtout aux éducateurs mais il peut étre retravaiilansposé pour I'écoute des adultes (il a
par exemple été utilisé dans le cadre d’'un prdi@ASau Burundi). Un powerpoint a ce sujet
est disponible chez Songes.

L’outil présente par ailleurs différentes ficheériatiques sur les situations dans lesquelles
peuvent se trouver les enfants (ex. enfants m#agénfants menteurs, etc.) : ces fiches
permettent de décoder I'enfant, de comprendre smportement, et d’aller plus loin avec lui
dans son développement personnel.

Autres commentaires :

cet outil est disponible chez Songes :
-« L’écoute dans la relation d’aide : les phasdeséttitudes. Partage d’'une expérience
vécue au Niger — Manuel a l'attention des éducatqur accompagnent les enfants en
situation difficile », /Nadine Chantry, SongES, 800

-« L’écoute dans la relation d’aide face a I'enfastime de maltraitance, I'enfant
traumatise, I'enfant orphelin et face aux compodets violents, au vol et au
mensonge. Partage d’'une expérience vécue au Nigerets a I'attention des
eéducateurs qui accompagnent les enfants en siudifiacile »,/ Nadine Chantry,
SongES, 2006.
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