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INSTRUMENT D’EVALUATION DE LA
CAPACITE ORGANISATIONNELLE
HOLISTIQUE (HOCAI)

BESOIN EN MATIERE D’'INSTRUMENT D’EVALUATION

Le travail humanitaire et de développement s’inscrit dans des
environnements de plus en plus complexes avec un nombre croissant
d’individus dans le besoin. Les ressources ne sont pas suffisantes pour
répondre aux besoins et les donateurs ont besoin de résultats mesurables,
de responsabilisation, et d’indicateurs de rendement et d’efficacité en
matiére d’interventions de projet. Ces tendances incitent les organisations
de la société civile a améliorer leurs performances afin de fonctionner de

facon plus efficace et avec un rendement optimal.

Linstrument d’évaluation de la capacité organisationnelle holistique
(HOCALI) du CRS (Secours Catholique Américain) est congu pour aider les
organisations a conduire une auto-analyse de leurs potentiels et de leurs
aspirations, développer un plan d’action et améliorer leurs fonctions
organisationnelles par le biais d’un renforcement de leurs capacités.
Avec le HOCAI, le CRS créé un cadre normalisé concu pour aider les
organisations a s’engager dans un processus continu d’évaluation et

d’amélioration qui soutiendra leurs capacités organisationnelles.

CADRE CONCEPTUEL DU DEVELOPPEMENT HUMAIN
INTEGRAL (DHI) ET HOCAI

Le HOCAI est basé sur le concept et le cadre du développement humain
intégral.®. Le HOCAI et le DHI promeuvent la compréhension et I'application
des principes de I’enseignement social catholique dans la pratique de
I’'assistance humanitaire et du développement. Le concept du DHI repose
sur la vision d’un monde ou tous les individus peuvent satisfaire leurs
besoins élémentaires, réaliser tout leur potentiel, et vivre avec dignité dans
une société juste et pacifique.

Le cadre du DHI ausculte les communautés a travers un objectif qui met
I’'accent sur les structures et les systémes : les capitaux et les risques
comprenant les chocs, les cycles et les tendances. Ces cing caractéristiques

exposent les grandes lignes de I'analyse organisationnelle HOCAL.

1 Un Guide de I'utilisateur pour le Développement Humain Intégral. Geoff Heinrich, David Leege et Carrie
Miller. 2008



BENEFICES ET CONTRAINTES DE L’EVALUATION DE LA
CAPACITE ORGANISATIONNELLE

Parmi les bénéfices attendus de I’évaluation, de la planification d’action et du
renforcement de la capacité, citons : une meilleure solidité des organisations
capables de survivre dans des temps incertains ; des prestations de services
et une gestion financiére améliorées ; de meilleures relations de partenariat ;
une meilleure administration ; une obligation de rendre des comptes aux
donateurs et aux parties constituantes ; une réduction des risques ; une

opportunité de croissance accrue.

Parallélement, il existe des contraintes telles que la réticence potentielle a
mettre en place un programme d’évaluation qui demande du temps et des
efforts, un manque de personnel qualifié en matiére de développement
organisationnel et le challenge visant a apprécier les demandes a court
terme et les bénéfices a long terme. Le HOCAI permet a une organisation
d’explorer les fonctions internes et de développer des plans d’amélioration de
la performance. Les données fournies par le HOCAI sont essentielles pour la

santé et la croissance organisationnelles.

PRINCIPES DIRECTEURS DU HOCAI

» |’évaluation est hautement participative, ouverte, équitable, implicative

et stimulante.

» Lorganisation s’engage a une liberté de dialogue et a une transparence sur

la planification, le processus et les résultats de I'évaluation.

» Lorganisation qui réalise I'évaluation détient le processus et les résultats
de I'évaluation.

e Le HOCAI est un processus d’apprentissage et de découverte qui requiert
une ouverture d’esprit et des attitudes non jugementales.

e ['évaluation est réalisée dans le cadre d’une perspective de
développement organisationnel a long terme, mais les perspectives
lies a un projet spécifique peuvent faire I'objet d’une analyse et d’'une

planification prioritaires.

¢ Lorganisation doit étre disposée et encline a mettre en place un processus

continu de renforcement de capacité.

¢ Le HOCAI n’analyse pas les capacités techniques ou programmatiques
spécifiques, telles que les systémes requis de mise en ceuvre d’un projet

de survie infantile.




NEUF DOMAINES DE CAPACITE DU HOCAI

Chacun des neuf domaines de capacité se décompose en composants, et
chaque composant comprend un ensemble de rapports observables. qui

sont des indicateurs permettant a une organisation d’évaluer sa capacité.
Chaque rapport observable est classé selon le degré d’accomplissement de
I'organisation et le degré d’importance que celle-ci accorde au domaine ou a
la fonction. Un glossaire des termes utilisés dans le HOCAI figure a I’Annexe 1.

1. Identité et gouvernance : La gouvernance, la mission et la culture sont le
fondement sur lequel repose la réputation de I'organisation. Elle doit avoir
des identités clairement définies, des cadres régulateurs, des valeurs,
des rapports de mission et des structures de gouvernance qui établissent
son identité ainsi qu’'une compréhension mutuellement partagée de
ses objectifs. La gouvernance de I'organisation fournit la Iégitimité, le

leadership et la direction a I’organisation.

2. Stratégie et planification : La stratégie définit comment une organisation
meénera a bien sa mission. La planification stratégique est un processus
continu qui se produit a des niveaux différents au sein de I'organisation
afin de définir les objectifs et d’identifier les actions et les ressources
requises pour atteindre ces objectifs. Le personnel et les parties
constituantes doivent étre systématiquement impliqués dans ces
processus de planification et le leadership doit mettre en place des
examens réguliers et des modifications du plan stratégique et du plan

opérationnel visant a assurer la croissance et la santé organisationnelles.

3. Direction générale : La direction générale comprend les parties
constituantes qui assurent la cohésion de I'organisation et le suivi de sa
mission. Lorganisation doit appliquer les processus et les systémes de
gestion qui lui permettent d’utiliser ses ressources de facon efficace afin

de mener a bien sa politique et ses objectifs et d’évaluer les résultats.

4. Relations externes et partenariats : L' établissement de relations externes
et la mise en place de partenariats solides et productifs renforcent la
capacité d’une organisation a réaliser sa mission en tissant des liens avec
des groupes importants et influents dans un environnement plus étendu.
Ces partenariats permettent a I'organisation d’accroitre les ressources et
d’établir un réseau avec des groupes partageant les mémes valeurs afin

de pouvoir influer sur la politique et I’environnement réglementaire.

5. Soutenabilité : Un soutien continu est apporté aux organisations pour
toutes les décisions qui affectent leur viabilité a court et a long terme -

programme, gestion, finance et politique.




6. Apprentissage organisationnel : Lapprentissage organisationnel
est un processus par lequel une organisation développe, capture,
retient et applique le savoir et I'apprentissage des individus au sein
de cette organisation. Les processus de collaboration par le biais des
communautés de connaissance sont institutionnalisés et aident a la

création, au partage, a I'adaptation et a I'utilisation du savoir.

7. Gestion des ressources humaines : La gestion des ressources humaines
promeut et applique les politiques et les procédures garantissant
que le personnel a les compétences, la motivation et I'opportunité de
contribuer du mieux qu’il peut a la mission de I'organisation. La gestion
des ressources humaines a également pour mission I'embauche, la
rémunération, la gestion de la performance, la sécurité, le bien-étre et
autres éléments de gestion du personnel.

8. Gestion des ressources financiéres et physiques : Les ressources
financiéres et physiques sont les actifs tangibles de I'organisation. Elle

est chargée d’exercer la bonne gérance de ces ressources, en atteignant

des objectifs programmatiques de facon économique, en s’assurant de
I’existence de systémes de régulation interne efficaces et en optimisant
les bénéfices produits par I'utilisation de ces actifs.

9. Programmation, services et résultats : La section programmation,
services et résultats comprend les programmes, les services et les
produits que les organisations fournissent a leurs parties constituantes.

Une organisation doit utiliser ses ressources pour fournir des services de

qualité a ses employés et en mesurer les effets.

COMMENT UTILISER LE HOCAI

Le HOCAI est un instrument souple qui s’adapte facilement aux contextes

organisationnels et aux cultures spécifiques. Il existe deux options pour mener

a bien I'analyse de capacité organisationnelle : I'auto-évaluation qui est

facilitée en interne ou I’évaluation externe par I'intermédiaire d’un facilitateur

externe a 'organisation. Le choix de I'une ou de I'autre approche dépendra

de I'objet de I’évaluation et des ressources disponibles, telles que le temps,

le personnel disponible et le support financier pour le processus. Qu’elle soit

interne ou externe, I'évaluation doit mettre I'accent sur la promotion d’un

dialogue éloquent avec les individus concernés par le processus pour garantir

leur appropriation du processus. Indépendamment de I’'approche choisie,
en interne ou par I'intermédiaire d’un facilitateur externe, les six étapes

suivantes sont proposées :
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Au Cambodge, le CRS
travaille en partenariat
avec la communauté
locale sur un projet
d’aquaculture qui
promeut la péche
réglementée et fournit
une zone de sécurité
pour la croissance

des poissons.

1. PREPARATION

Fondement de I’évaluation
Lors de la planification de I’évaluation, I'équipe de gestion de I'organisation

doit répondre aux questions suivantes :
* Qu’attendez-vous de I'évaluation ?
e Léquipe dirigeante et le personnel souscrivent-ils a ce processus ?

* Les autres parties prenantes comprennent-elles cette évaluation et la

soutiennent-elles ?

* Avons-nous alloué des ressources suffisantes (temps, budget, personnel,
individus ayant les compétences et I'expérience requises pour faciliter
le processus) pour mener a bien la planification, la mise en ceuvre et le

suivi de I'évaluation ?

Constitution de I'équipe d’évaluation

Une fois les questions ci-dessus résolues, I'organisation faisant I'objet de
I’évaluation devra développer des termes de référence? (TdR) en vue de
composer I’équipe d’évaluation et d’exposer en détail les responsabilités. Les
membres désignés devront avoir des connaissances spécifiques en matiére

de développement organisationnel et étre qualifiés en facilitation.

Examen du HOCAI et choix des domaines de capacité et des
composants

L'équipe d’évaluation devra examiner attentivement les neuf domaines de
capacité au méme titre que leurs composants plus détaillés et rapports
observables. A partir de ces neuf domaines de capacité, I'équipe devra
décider si elle souhaite réaliser une évaluation compléte des neuf domaines
de capacité ou une évaluation plus sélective des domaines de capacité

et des composants les plus importants du moment pour I'organisation.
Ensuite, 'équipe déterminera, parmi les domaines de capacité choisis, les
composants a inclure dans I’évaluation. Le choix des domaines de capacité
et des composants dépend des challenges et des besoins de gestion

auxquels I'organisation est confrontée au moment de I’évaluation.

2 Un exemple d’'apercu de TdR est présenté a I'annexe 2.



Identification des sources d’information et méthodes de collecte
des données

Afin d’établir une vision d’ensemble de I'organisation, il convient de
rassembler et de collecter les opinions d’un large éventail d’individus et

de groupes internes et externes a celle-ci. Le nombre d’individus et de
groupes a inclure dépendra des contraintes de temps, de la disponibilité des
personnes, des sensibilités politiques et du lieu géographiques. De préférence,
les représentants de tous les groupes de parties prenantes participeront a
I’évaluation, y compris le personnel, les membres du comité directeur, les
volontaires, les parties constituantes et tous ceux qui sont impliqués dans les

activités et le développement de I'organisation.

Il'y a plusieurs fagons de collecter les données, notamment dans un groupe
de discussion, dans un atelier ou lors d’entretiens individuels. La méthode
choisie est fonction du niveau d’éducation et d’alphabétisme du personnel,
de la culture organisationnelle, du besoin de transparence et du degré

de confiance au sein du personnel. Lorganisation qui sera soumise a
I’évaluation et I’équipe d’évaluation peuvent également souhaiter adopter
une approche hybride.

3 Source : Guide du Processus d’Evaluation Organisationnelle. WWF International 2003




Avantages et inconvénients des méthodes de collecte de données :

METHODE AVANTAGES INCONVENIENTS




2. PLANIFICATION DE L’EVALUATION

En vue de I’évaluation, I'équipe d’évaluation préparera ce qui suit :

Développer un ordre du jour

Organiser toutes les questions logistiques (a savoir, le lieu de rendez-
vous, le transport, les repas, les copies, etc.)

Préparer la documentation, les tableaux papier, les présentations

PowerPoint, etc. a I'avance
Identifier et envoyer une invitation écrite aux participants

Attribuer les réles spécifiques pour chaque personne avant, durant et

apreés I’évaluation (a savoir, facilitation, compte rendu, pointage, etc.)

Identifier un (des) preneur(s) de note et faire le point sur les informations
a saisir et sur la fagon de les consigner, et également sur la fagon de

consigner les commentaires individuels et des petits groupes

Réserver du temps au début de chaque événement (individuel,
groupe ou atelier) pour les présentations et permettre a chacun de
se connaitre afin d’instaurer un climat de confiance et de bien-étre

dans I'environnement

Préparation des participants

Avant de commencer la collecte des données, organiser une session
d’introduction sur le processus. Inclure les étapes suivantes pour
préparer les participants :

Expliquer le but de I’évaluation ainsi que la facon dont les données
collectées seront utilisées. Lorsque les participants recevront les
résultats de I’évaluation, insister sur le fait qu’ils seront impliqués dans

tout effort d’amélioration organisationnelle sur la base de I'évaluation

Expliquer le rble des facilitateurs internes et/ou externes, des preneurs

de note
Expliquer le degré de confidentialité dans le processus d’évaluation

Examiner les rapports observables de I'’évaluation et expliquer le concept
« d’état souhaité »

Fournir des exemplaires de I'HOCAI a I'avance, de facon a ce qu’ils
puissent faire toute recherche nécessaire et que tout probleme
terminologique soit résolu (en option)

En Hiyala, au Soudan,
un membre du

groupe de microcrédit
communautaire se
repose dans sa maison.
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d’'immigrés de Madhavi,
au nord-est de Mumbai,
en Inde.

3. MISE EN EUVRE DE L’EVALUATION

Indépendamment de I'approche retenue, le facilitateur doit maintenir un
environnement centré sur la tache tout en restant positif, en respectant
les contributions des individus et en terminant I'évaluation dans les
temps et dans le respect du budget alloué. Au cours du processus, les
participants peuvent poser des questions sur les rapports voire méme
remettre en cause les hypothéses de I'outil. Ceci est normal et encourage
les participants a réfléchir de facon critique sur la fagon dont ils travaillent
et ce qu’il faut modifier. Faciliter une discussion pour déterminer quelles
modifications doivent étre apportées a I'outil et la facon de mettre en
ceuvre ces modifications. En fin de compte, les participants doivent étre
rassurés et ne pas étre découragés par le nombre élevé de points « faibles
» ou « médiocres » - le but du HOCAI est d’identifier les domaines qui
présentent des insuffisances et qui ont besoin d’étre améliorés. Exagérer
les résultats fait du tort a I’organisation.

Il est important de se rappeler que I’évaluation organisationnelle ne doit pas
se limiter a I'identification des besoins de renforcement de la capacité ; elle
doit s’attacher également a reconnaitre et a mettre en avant les capacités
organisationnelles existantes. Si cela n’est pas respecté, I'atelier de feedback
ne se concentrera que sur les insuffisances organisationnelles, créant ainsi
une spirale négative de démoralisation, de démotivation et de désillusion - en

fait tout le contraire de ce qui est attendu.

4. ANALYSE DES DONNEES

Les informations brutes et les opinions recueillies dans I'analyse permettent de
connaitre les capacités de I'organisation et guident ainsi les interventions futures
en matiére de renforcement des capacités®. La participation est un principe clé
pour la collecte des données et I'analyse (et pour I'ensemble de I'évaluation),
I'accent étant mis sur le fait que I'organisation faisant I'objet de I'évaluation
devient leader en matiére d’interprétation des données, de prise de décision

sur les priorités et les besoins de renforcement des capacités dans I'esprit de
subsidiarité.

L'équipe d’évaluation peut décider de regrouper les domaines de capacité et/ou
les composants par leur niveau de priorité. Une autre méthode de consolidation
de données peut consister a lister simplement tous les composants faisant I'objet

d’une priorité élevée. Quelle que soit la méthode retenue, les données

4 WWEF International 2003. Guide du Processus d’Evaluation Organisationnelle de WWF. Gland, Suisse



consolidées doivent présenter les domaines devant étre améliorés et également
les points forts de I'organisation. De maniére générale, le but de cet exercice est

de déterminer I'impression générale de la capacité organisationnelle.

L'équipe d’évaluation peut également déterminer les domaines de capacité ou
les composants ayant obtenu de faibles scores ou pour lesquels les participants
ne disposaient pas d’informations suffisantes pour évaluer le composant.
Consigner les domaines ou les composants recevant beaucoup de réponses « ne
sait pas ». Alors que la performance globale de I'organisation dans le domaine
de capacité donné peut étre forte ou bonne, les réponses « ne sait pas » pour
certaines des situations ou composants peuvent révéler d’autres problémes de
développement organisationnel, tels qu’'une mauvaise diffusion de I'information
au sein de I'organisation, un manque de transparence et de comptabilisation des
résultats ou un manque de procédures de gestion de ressources humaines, etc.
Il sera important de discuter des « ne sait pas » pour déterminer les causes et les

remedes a cette situation.

Mener a bien une analyse des causes fondamentales

Une fois que la liste des domaines de capacité/composants devant faire
I’objet d’une amélioration a été déterminée de facon consensuelle, le
facilitateur pourra aider les participants a révéler la nature des domaines
choisis afin d’établir le choix final des questions de capacité devant étre
abordées. Durant le processus d’évaluation, les participants entamant
I'analyse des données peuvent se concentrer sur les questions clé devant
étre traitées. Toutefois, I'analyse des causes fondamentales est I’occasion
d’en connaitre davantage sur ces questions et également de confirmer les
évaluations. Indépendamment de I"analyse ad-hoc réalisée au cours de

la collecte des données, I'analyse des causes fondamentales permettra
de classer toutes les données. Cette analyse suggére que le déficit de
capacité est attribuable aux causes et, sauf s'il fait I'objet d’une prise

en charge prioritaire, ce déficit aura de sérieuses conséquences sur la
capacité de I'organisation a atteindre ses objectifs.

Une cause est un facteur sous-jacent qui existe dans la communauté,
I’organisation ou I’environnement externe qui a provoqué un probléme.
Les effets se concrétisent par des conditions sociales, environnementales,

politiques ou économiques, généralement négatives, résultant du probléme®.

5 Catholic Relief Services. (2004). Pro Pack I. (Ch. I, page 79). Baltimore, Maryland : Hahn, S., Sharrock, G. et
Stetson, V.




Ainsi, le facilitateur applique I'analyse de I’arbre a problémes® afin de
faciliter la discussion sur les causes du probléme identifié et de ses effets.
Le facilitateur pose une série de questions aux participants afin de les
aider a identifier les causes et les effets :

» Ainsi, le facilitateur applique I'analyse de I'arbre a problémes afin de
faciliter la discussion sur les causes du probléme identifié et de ses
effets. Le facilitateur pose une série de questions aux participants afin

de les aider a identifier les causes et les effets :
* Noter par écrit le probléme de capacité approuvé par les participants

* Demander aux participants d’identifier les causes sous-jacentes a ce
probléme. Les réponses peuvent se baser sur I’'expérience personnelle et
les connaissances, et également sur les informations révélées au cours

de I'’évaluation.

e Une fois que les causes ont été identifiées, demander « Pourquoi cela
s’est-il produit ? » afin d’identifier d’autres causes de niveau inférieur
qui ont amené a cette cause particuliére. En faisant preuve de tact et de
sensibilité, demander encore « Mais pourquoi ? » ou « Comment expliquer
cela ? » jusqu’a ce que les participants sentent qu’ils ne peuvent pas
aller plus loin

* Regrouper les causes en interne et externe

e Présenter les liens de « cause a effet » simples entre les différentes

formulations causales

e Réexaminer le probléme de capacité et demander aux participants
d’identifier les effets du probleme

* Une fois les effets identifiés, demander « Que s’est-il passé ensuite ? »
ou « Quelles ont été les conséquences ? » pour identifier d’autres effets
jusqu'a ce que les participants soient a court d’idées

e Les effets peuvent également étre regroupés en interne ou externe afin

de montrer les conséquences pour I'organisation et en dehors de celle-ci

6 Catholic Relief Services. (2004). Pro Pack I. (Ch. Ill, page 78). Baltimore, Maryland : Hahn, S., Sharrock, G. et
Stetson, V.



Réexaminer I'arbre a problémes complété. Les questions suivantes peuvent

aider les participants a réexaminer, corriger et analyser I'arbre a problémes :

Chaque lien de cause a effet a-t-il une signification ? Chaque lien est-il
plausible ?

Les causes profondes du probléme ont-elles été bien traitées ?

Y a-t-il des causes fondamentales non identifiées ?

Quelle est la contribution relative de chaque flux causal au probleme ?
Certaines causes apparaissent-elles plus d’une fois ? Pourquoi ?

Quelles causes sont les plus influentes

Pour I'analyse de I'arbre a problémes, on utilisera le diagramme suivant :

Effets externes Effets internes

Question de capacité

Causes externes Causes internes

5. CHOIX DES DOMAINES DE CAPACITE ET DES
COMPOSANTS A AMELIORER

Le choix des questions a traiter constitue une étape cruciale. Le but ultime

est d'aboutir a des objectifs et une stratégie (plan d’action) spécifiquement

axés sur I'amélioration de la performance organisationnelle et la viabilité, en

prenant en considération le contexte dans lequel I'organisation fonctionne.

Aprés I'analyse des causes fondamentales, les participants décident quelles

améliorations sont nécessaires, en choisissant les domaines de capacité

et les composants les plus urgents tout en étant réalistes sur la capacité

organisationnelle, a partir des critéres suivants :

Niveau d’importance pour la survie de I'organisation

Potentiel pour influer sur le succés de I'organisation

SYO/43AANS AIAVa

Des employés de
Caritas travaillent
ensemble avec les
employés du CRS
durant les opérations de
secours en Haiti. Leurs
journées de travail
débutent en général a

4 heures du matin et
finissent tard la nuit.




* Importance pour les participants et les parties prenantes du programme
¢ Urgence en matieére d’amélioration

e Ressources disponibles pour les actions d’amélioration

* Temps disponible pour mettre en ceuvre I'amélioration

e Risque lié a I'ignorance du probléme

e Conséquences possibles des interventions

 Difficulté ou facilité en matiére d’amélioration’

Aprés sélection des domaines de capacité et des composants, le
facilitateur aide 'organisation a développer un plan d’action pour
améliorer les domaines et les composants identifiés. Pendant le
développement du plan d’action, le facilitateur doit s’assurer que les
participants comprennent qu’ils sont capables d’apporter les améliorations
nécessaires sans support externe, puisque les ressources externes

peuvent ne pas étre disponibles.

6. PLANIFICATION D’ACTION

Les participants doivent comprendre qu’ils doivent développer un plan
d’action réaliste et valable pouvant étre mis en ceuvre au cours de la période
de temps spécifiée en prenant en compte tous les facteurs internes et
externes. Le plan d’action doit appartenir a I'organisation et ne pas étre
imposé par le facilitateur, les donateurs ou autres acteurs externes. Les

composants du plan d’action peuvent inclure ce qui suit :2
Enoncé du probleme : description de la faiblesse organisationnelle identifiée

Objectifs : Spécifiques, Mesurables, Atteignables, Adaptés a la Realité,
limités dans le Temps (SMART) ; un commentaire concis sur ce que I’effort
d’amélioration et de renforcement des capacités est censé apporter et
comment I’organisation envisage de mettre en ceuvre I'amélioration.?

Activités: démarches, ou activités spécifiques, nécessaires pour atteindre

chaque objectif

Approche : processus qui sera utilisé dans le renforcement des capacités, tel
que le coaching, la réorganisation des formations ou I'achat de logiciels

Tranche de temps : durée et délais pour chaque action

7 Adaptation de Caritas Europa. (2002). Strategic Organizational Development Approach. Bruxelles, Belgique :
Hradcova, D. et Karpisek, M.

8 Un exemple de format du plan d’action est présenté a I'annexe 3.
9 Catholic Relief Services. (2004). Pro Pack I. (Page 186). Baltimore, Maryland : CRS



Personnes responsables : individus ou unités de travail responsables de la

mise en ceuvre des activités

Ressources : ressources humaines, financiéres et matérielles nécessaires

pour atteindre chaque objectif

Suivi et Evaluation : indicateurs permettant d’évaluer la réalisation de
chaque objectif

Champion : chef, ou superviseur, qui apportera son aval et ses conseils a un

niveau supérieur a I'effort d’amélioration

Alors que I'arbre a problémes illustre les liens de « cause a effet », un arbre
des objectifs représente les liens entre niveaux d’objectifs et actions.

Les formulations de problémes négatives, transformées en formulations
d’objectifs positives, permettent d’'identifier les stratégies potentielles
disponibles pour aborder les problémes de fond. Par exemple, si I’arbre a
problémes comprend « une importante rotation du personnel », I'arbre des
objectifs transforme celle-ci en formulation d’objectif positive « la rotation
du personnel est réduite ».

Aprés avoir développé les objectifs, le facilitateur aide les participants a
mener des actions de brain-storming nécessaires pour parvenir a ces
objectifs. Cette discussion doit inclure I'identification des forces pouvant
résister au changement ou le supporter et la mise au point d’une stratégie
pour travailler avec ces forces. Les données analysées permettront aux
participants de comprendre quels sont les obstacles au changement,

de savoir comment améliorer les activités sur la base d’une analyse des
conséquences fortuites et également non fortuites, et de mieux comprendre
I’environnement externe (politique et social).

A ce stade du processus HOCAI, la mission de I’équipe d’évaluation
temporaire prend fin et la responsabilité de la mise en ceuvre, du suivi et
de I’évaluation du plan d’action est alors transférée a I’équipe de gestion
de I'organisation. Les interventions de renforcement des capacités qui ont
fait I’objet d’une approbation doivent étre intégrées dans les processus
de planification formels, les plans stratégiques et annuels. Les cadres
dirigeants doivent s’assurer qu’elles sont bien mises en place.

Une fois que le personnel d’organisation et le leadership ont complété le
HOCAI et entamé la planification d’actions, il convient de sélectionner le(s)
chapitre(s) approprié(s) dans le guide de développement institutionnel. Les
chapitres traitent de la fagon de développer ou d’améliorer les processus




industriels ainsi que les politiques et les procédures associées et permettent
de clarifier le rble et I'importance de chaque fonction organisationnelle, telle
que les ressources humaines, la gestion financiére ou la gouvernance. Les
chapitres comprennent les principes, les normes minimales et les meilleures
pratiques, les processus industriels, les références et les outils nécessaires
au déroulement efficace et performant de la fonction organisationnelle.
Aprés avoir pris connaissance des chapitres appropriés, le personnel de
I’organisation et le leadership doivent examiner les étapes proposées dans
ces chapitres afin de déterminer les actions nécessaires a I'amélioration

de cette fonction et développer un plan d’action spécifique comportant

un échéancier précis.

Suivi

La mise en ceuvre du plan d’action constitue I’étape la plus importante

du processus de développement organisationnel. Les plans ne sont

utiles que lorsgu’ils sont traduits en action. La fagon de les concrétiser
dépendra de la nature des plans ainsi que de la détermination de la direction
de I'organisation a mettre en ceuvre ce plan. Lorganisation doit établir des

procédures de suivi des plans de mise en ceuvre.

Le processus de développement organisationnel encourage les membres de
I'organisation a en tirer parti. Le suivi de la mise en ceuvre du plan d’action
est par conséquent trés important pour apprendre des expériences passées
afin de mieux appréhender I'avenir : tous les participants peuvent tirer les
enseignements de leur succés mais également apprendre de leurs échecs.
lls peuvent réexaminer les obstacles qu’ils ont rencontrés et planifier de
nouvelles actions pour pouvoir rebondir. GEnéralement, il convient de faire le
point tous les quatre a six mois sur la base des indicateurs du plan d’action. Il
peut s’avérer utile que le facilitateur (s’il est externe) retourne a I'organisation
et l'aide a évaluer les progrés et a identifier les legons tirées de cette
expérience. Un exemple de format de rapport de suivi de plan d’action est
présenté a I'annexe 4.

Enfin, la section de référence HOCAI fournit des liens utiles et des lectures
recommandées, et également des sources de référence qui ont été utilisées
pour la préparation du HOCAI.



MATRICE D'EVALUATION
HOCAI

Au Niger, un homme tire I'eau d’un
réservoir pendant que son ami

tire I’eau d’un puits. Les puits ne
s’asséchent jamais grace a leur
emplacement dans une dépression
derriére le village.

SHO/TILEVH ANV



I. IDENTITE ET GOUVERNANCE

Il est reconnu que les questions d’identité, de gouvernance organisationnelle, d’éthique, et de réponse aux

besoins des parties prenantes sont cruciales pour la réputation, I'intégrité, le développement et la réussite d’'une
organisation. Lidentité et la gouvernance sont essentielles pour le développement de la capacité organisationnelle
et doivent étre abordées dés la fondation de I'organisation. La priorité des organisations est de définir des

identités clairement définies, des cadres réglementaires, des valeurs, des rapports de mission et des structures

de gouvernance qui promeuvent le développement organisationnel.

Les organisations catholiques peuvent souhaiter adapter cette section pour réfléchir sur les structures de
gouvernance, qui sont souvent composées d’évéques de provinciaux, ou autres leaders religieux appropriés.

Niveau de réalisation Niveau de priorité
A) Fort, répond aux besoins actuels Elevée

B) Bon, bénéficiera de 'amélioration Moyenne

C) Faible, nécessite d’'étre amélioré Faible

D) Médiocre, nécessite une amélioration
E) Ne sait pas
F) N/A (Non applicable)

NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

Les roles du comité et du comité de direction sont définis
dans la constitution.

La composition du comité comprend des membres
reconnus pour le leadership et/ou des domaines
d’expertise et sont représentatifs des parties
prenantes comprenant les participants au programme.

Les rapports de mission, de vision et de valeur reflétent
les besoins des parties constituantes servies par
I’organisation.

Les rapports de mission, de vision et de valeur sont
clairement articulés, connus, et compris par les parties
prenantes, les membres de la communauté et le
personnel.




NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

Les rapports de mission, de vision et de valeur sont
utilisés pour guider les prises de décision et les activités
quotidiennes.

Les rapports de mission, de vision et de valeur refletent
les valeurs de I'organisation.

Les parties prenantes sont identifi€es par I'intermédiaire
du mappage des parties prenantes.

La participation des parties prenantes se manifeste dans
une variété d’opportunités telles que la participation au
comité, les campagnes de financement, de défense des
intéréts, de définition des priorités, etc.

Lorganisation se conforme a toutes les exigences
statutaires.

L'éthique du travail encourage le partage, la collaboration,
et la réciprocité.

Lorganisation promeut un environnement de travail non
discriminatoire.




NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

La constitution et la structure organisationnelles
séparent clairement les roles du comité de gestion et les
responsabilités.

L'organigramme présente clairement les niveaux de
rapport et les voies de communication. Lorganigramme
refléte les niveaux de prise de décision et les lignes de

compte-rendu au sein de I'organisation.

Toutes les fonctions de I'organigramme sont remplies, ou
un plan est mis en place pour qu’elles soient remplies
dans un futur proche.




Il. STRATEGIE ET PLANIFICATION

La stratégie concerne la fagon dont une organisation atteint ses objectifs globaux a long terme en abordant les
questions principales structurelles et/ou programmatiques qui sont essentielles pour la viabilité a long terme de
I'organisation et pour la réussite de ses programmes. La planification est un processus continu qui se produit a des
niveaux différents, afin de définir les objectifs et d’identifier les actions et les ressources requises pour atteindre
ces objectifs. Le personnel et les membres de la communauté (ou les parties constituantes de I'organisation)
doivent étre systématiquement impliqués dans ces processus de planification afin de formaliser leur contribution
et leur engagement. En outre, le leadership de I'organisation doit procéder a des analyses et des modifications
réguliéres des plans stratégiques et opérationnels pour garantir la croissance et la santé de I'organisation.

NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

Le processus de planification est documenté et suivi.

Le processus de planification comprend la consultation
des communautés ciblées et I'analyse objective de leurs
besoins.

La responsabilité de la planification est comprise
dans les descriptions des fonctions du personnel
et la performance de celui-ci ainsi que son systéme
d’appréciation.

La stratégie promeut le développement humain.

Les cadres dirigeants sont a la téte du développement du
plan stratégique de I'organisation.

Le plan stratégique est développé de fagon participative
et engage le personnel, les parties prenantes et les
communautés impactées par la stratégje.




2 NIVEAU DE NIVEAU DE
COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE REALISATION PRIORITE

Le plan stratégique est clair, réaliste, et réalisable.

La direction utilise la stratégie pour prendre des
décisions.

Les initiatives sont développées et mises en place
de fagon a étre en phase avec le plan stratégique de
I'organisation.

Les plans opérationnels sont développés afin d’atteindre
les objectifs du plan stratégique, et les besoins de ceux a
qui I'organisation rend des services.

Les plans opérationnels sont détaillés et peuvent étre mis
en place sur une période de temps spécifiée.

Le personnel utilise les plans opérationnels pour prendre
des décisions dans les opérations quotidiennes.

1.3.7 Les plans sont développés ou analysés sur une base
périodique de fagon participative et représentative par le
personnel et ceux a qui I'organisation rend des services.

Le leadership engage périodiquement du personnel pour
réfléchir de fagon critique sur les objectifs des plans
stratégiques et opérationnels et utilise ces informations
pour adapter les plans ou leur mise en ceuvre.




I1l. DIRECTION GENERALE

La gestion organisationnelle est essentielle pour créer un environnement qui supporte I'amélioration continue

des individus et des organisations pour fournir de meilleurs biens et services pour les communautés qu’elles
servent. Elle appartient aux mécanismes généraux congus pour diriger et coordonner les activités et faciliter les
processus au sein d’une organisation. La direction générale englobe les composants qui assurent la cohésion
d’une organisation et le suivi de sa mission telles que le pouvoir de direction, d’organisation, de supervision, et de
contrdle. Les organisations doivent appliquer les processus et les systémes de gestion qui leur permettent d’utiliser
leurs ressources de facon efficace afin de mener a bien leur vision et leurs objectifs et d’évaluer les résultats. Il est

essentiel que les systémes de gestion soient transparents et clairement compris.

2 NIVEAU DE NIVEAU DE
COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE REALISATION PRIORITE

L'équipe dirigeante veille a ce que I'organisation soit
dotée d’un personnel en nombre suffisant qui a toutes les
qualifications et I'expérience appropriées.

Le processus de prise de décision est consultatif dans la
mesure du possible et I'équipe dirigeante communique aux
personnes intéressées un exposé précis et opportun sur
les décisions précises.

L'équipe dirigeante veille a ce que I'organisation

soit dotée de politiques administrative, financiére et
personnelle actualisée et de procédures disponibles et
ayant fait I'objet d’un consensus par tout le personnel.

Tous les documents organisationnels sont
systématiquement classés et archivés selon les

procédures documentées et mis a la disposition de toutes
les parties concernées tel que requis.




NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

.2.4 Des fichiers personnels confidentiels sont établis
pour chaque employé et leur accés est controlé
selon les exigences réglementaires locales et une

procédure spécifique.

Il existe un respect, une confiance, et une coopération
mutuels parmi les employés a tous les niveaux
de I'organisation.

.4.1 Les cadres dirigeants englobent et soutiennent les
opportunités de changement favorisant I'amélioration et

la croissance organisationnelles.

Les cadres dirigeants veillent a ce que le processus de
planification stratégique incorpore une évaluation des
risques qui mettent en péril les valeurs, la crédibilité, ou
la viabilité de I'organisation.

Les contrdles internes et les responsabilités de gestion du
risque sont assignées au personnel approprié qui en est
le garant.

Le personnel est informé des exigences de conformité
et des mécanismes sont mis en place pour relater
confidentiellement les cas de non conformité a la
direction sans crainte de représailles.

Un comité consultatif externe ou une structure similaire
tient I'organisation informée des tendances principales
qui pourraient poser des risques sérieux a I'organisation
ou a ceux qu’elle sert.




NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

L'organisation a établi des mesures financieres d’urgence
pour réduire les perturbations opérationnelles résultant
d’urgences ou d’autres événements non planifiés.

111.5.11 Les actifs ne peuvent faire I'objet d’aucun conflit

et/ou litige.




IV. RELATIONS EXTERNES ET PARTENARIATS

L'établissement de relations externes et I'instauration de partenariats sains et productifs sont essentiels a la
réalisation des objectifs d’une organisation a but non lucratif. C’'est un processus par lequel I'organisation pourra
promouvoir des alliances stratégiques et des partenariats avec divers groupes, tels que les décideurs politiques et
les autres parties prenantes ; développer des stratégies de communication et de diffusion d’informations ; établir
des systémes adéquats pour controler I'efficacité des partenariats ; et renforcer les relations avec les donateurs et
le grand public afin d’étre reconnue et respectée, et par conséquent étre capable d’accroitre les ressources. Les
relations externes englobent une diversité d’acteurs ceuvrant pour accroitre 'influence de I'organisation, pouvant

I’aider a atteindre ses objectifs et la rendre moins vulnérable aux changements de contexte économique.

NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

Lorganisation établit des relations avec des décideurs
politiques qui préconisent I'application et/ou la
création des lois, réglements et politiques traitant les
causes fondamentales des questions et problémes
institutionnels.

L'organisation renforce ses liens avec le gouvernement
sans compromettre son intégrité et son indépendance.

Lorganisation détient la communication, le partage
des informations, et les stratégies de diffusion pour
renseigner et influencer les politiques.

L'organisation favorise I'adhésion a des coalitions,
réseaux et alliances, et joue un réle de premier plan
approprié.




NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

Lorganisation consulte régulierement les parties
prenantes principales afin de promouvoir le débat sur les
questions politiques, la défense des droits, I'évaluation
des besoins, le financement, la conception de projet, la
mise en ceuvre, et le suivi et I'’évaluation des effets.

Lorganisation contréle I'efficacité de ses partenariats
avec d’autres organisations par le biais de réflexions et de
rapports documentés.

Lorganisation est connue, reconnue et respectée par les
donateurs internationaux et locaux, les autres acteurs
de la société civile, et les officiels du gouvernement tel
qu’approprié pour les capacités de I'organisation et
I’environnement socio-€conomique et politique.

La personne chargée des relations publiques a les
qualifications nécessaires a cette fin.




V. SOUTENABILITE

La création d’institutions soutenables figure au centre du développement organisationnel. La soutenabilité signifie que
les perspectives a long terme sont appliquées a toutes les actions qui concernent I'organisation et ses programmes.
Les organisations et leurs programmes bénéficient d’'une attention soutenue avec des prises de décision respectant
non seulement les exigences a court terme, mais assurant également la viabilité a long terme de 'organisation et la
poursuite des bénéfices de ses programmes apres le support de I'organisation pour ces objectifs de programmes. Le
mécanisme de soutenabilité peut s’inscrire dans la continuité de I'organisation ou peut découler de I’'hypothése de la
responsabilité de prestation de service par la communauté et/ou ses parties constituantes.

NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

La communauté tire parti des bénéfices résultant de la
mise en place du programme.

Le programme est congu et mis en ceuvre de fagon
équitable, englobant les plus vulnérables et ceux qui ont
le plus besoin d’accéder aux services du programme.

Le programme tient compte de toutes les notions de
genre et autres notions d’équité.

Un nombre de plus en plus important d’individus
bénéficie du programme.

V.1.10 La stratégie de sortie du programme est précise et
comprise par toutes les personnes concernées.

Lorganisation a une capacité interne, des réseaux, et une
réputation pour attirer et retenir le personnel qualifié qui
adhére a ses missions et ses valeurs.




COMPOSANT

NIVEAU DE NIVEAU DE

Ll S LS REALISATION PRIORITE

Les cadres dirigeants soutiennent activement le
développement du leadership et la promotion de
nouveaux leaders au sein de |'organisation.

L'organisation controle I'efficacité de ses partenariats
avec d’autres organisations tel que cela est documenté
dans les rapports.

Les flux de trésorerie de I'organisation sont en adéquation
avec ses exigences opérationnelles.

Lorganisation utilise la soutenabilité des ressources
naturelles.

L'organisation est supportée par une base de ressource
diversifiée sans dépendre d’une seule source de
financement.

Lorganisation dispose de stratégies et de mécanismes en
adéquation avec ses principaux domaines de programme
qui lui permettent de générer des revenus durables pour
une partie de ses colts d’exploitation.

Le processus de financement de I'organisation est
intégré avec le systéme d’administration financiére et est
controlé et régulé sur une base permanente.




2 NIVEAU DE NIVEAU DE
COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE REALISATION PRIORITE

Les colts de financement de I'organisation, exprimés en
pourcentage des colts de programme, sont compétitifs
par rapport a ceux d’organisations similaires.

Le flux de trésorerie de I'organisation est en adéquation
avec les exigences opérationnelles.

Lorganisation dispose d’une politique claire pour
I'utilisation de ses terres et actifs qui sont des sources de
revenu pour I'organisation sur une population ciblée.

Lorganisation est professionnellement crédible dans ses
domaines de programme centraux et jouit d’une légitimité
établie avec les communautés et les parties prenantes.

Lorganisation contribue au développement, a
I’environnement, a la croissance, et a I'efficacité du
secteur de la société civile.

Lorganisation utilise ses valeurs et perspectives de

développement humain pour influencer les priorités
et les directives des organisations internationales et
des donateurs.




NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

Lorganisation assiste les communautés au
développement de compétences opérationnelles et de
promotion des droits pour renforcer les liens avec les

institutions publiques et privées.




VI. APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL

L'apprentissage organisationnel est un processus par lequel une organisation développe, capture, retient, et
applique le savoir et I'apprentissage des individus au sein de cette organisation. Les connaissances individuelles et
I’'expérience collective sont mises en commun en vue d’améliorer la performance de I'organisation. Un volume de
connaissances aussi important que possible est collecté (par écrit ou enregistré dans un autre support), partage,
et conservé pour usage ultérieur. Les processus de collaboration par le biais des communautés de la connaissance
aident la création, le partage, I'adaptation, et I'utilisation des connaissances.

NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

Les dirigeants communiquent une priorité sur le partage
du savoir et I'apprentissage sous forme de messages
écrits et/ou verbaux.

Les dirigeants gratifient et reconnaissent le personnel qui
aide les autres, documente et partage I'apprentissage, et
innove.

Les dirigeants utilisent activement les processus et outils
de partage.

Le personnel et les dirigeants réfléchissent régulierement sur
les projets, les programmes, et les stratégies avant, pendant,
et aprés leur mise en ceuvre et documentent les legons

apprises et les meilleures pratiques.




NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

Le personnel gére activement la base de connaissances
en créant des produits de connaissance, en collectant

des produits de connaissance créés externellement, et en
actualisant les produits.

Tout le personnel accéde facilement a la base de
connaissance et peut la compléter indépendamment de
son niveau de responsabilité.

Les connaissances sont partagées en externe avec
des organisations analogues, des donateurs, et des

participants afin qu’ils puissent utiliser les connaissances
de I'organisation pour améliorer leurs pratiques.

Le personnel partage et collabore au sein des
communautés de pratique pour échanger des
informations, discuter des challenges, développer les
meilleures pratiques et innovations.

Lorganisation participe activement a des réseaux
d’organisations analogues pour développer conjointement
les meilleures pratiques sectorielles.




VIl. GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

La gestion des ressources humaine est la fonction organisationnelle qui traite des questions relatives aux
personnes telles que le salaire, I'embauche, la gestion des performances, la sécurité, le bien-étre, les indemnités,
la motivation des employés, la communication, I'administration, la formation, et la spiritualité. La gestion des
ressources humaines applique une approche cohérente aux éléments les plus réputés de I'organisation : les
personnes qui contribuent individuellement et collectivement a la réalisation des objectifs de I'organisation.

Les employés de I'organisation doivent avoir les compétences, la motivation, et I'opportunité d’apporter la plus
grande contribution qu’ils sont capables de fournir a I'organisation et dont elle a besoin. Ils doivent également étre
organisés et se concerter de la fagon la plus favorable pour arriver a des résultats productifs.

NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

Lorganisation est capable d’attirer et de retenir le
personnel qualifié pour atteindre ses buts.

Lorganisation préte attention aux problémes spécifiques
des femmes et autres groupes marginalisés dans ses
politiques et pratiques.

VII.1.6 Le personnel considére que I'organisation fournit un
environnement de travail sécurisé et sain.

L'équipe de gestion des ressources humaines est dirigée
par une personne qualifiée et expérimentée.

Vil.2.3 Les politiques et les procédures de ressources humaines
reflétent les valeurs et les principes de I'organisation.




NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

Les politiques et les procédures de ressources humaines
sont basées sur les lois sociales locales et contiennent
des parties spécifiques pour protéger les droits de tous
les individus, comprenant le harcélement sexuel, le
népotisme, et le conflit d'intérét.

Les politiques et procédures de 'organisation sont
régulierement controlées et modifiées, tel que requis, avec
des suggestions/commentaires du personnel.

Le processus de recrutement est documenté, transparent,
et compétitif.

Lorganisation fournit a chaque nouvel employé une
orientation sur ses principes directeurs, valeurs, et
programmes.

Chaque employé peut accéder a son fichier personnel
sur la base du droit du travail local ou de la pratique
acceptée.

VII.3.8 Les descriptions des fonctions font I'objet d’'une
discussion entre I'employé et le responsable de mission
et sont modifi€es comme requis selon une procédure

définie.

Les salaires et prestations sont basés sur la mission
et les principes de 'organisation et se doivent d’étre
compétitifs par rapport a des organisations similaires du
pays ou de la région.




NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

Le personnel travaille avec les superviseurs pour
déterminer leurs propres plans de travail et estime

que les plans représentent de fagon appropriée leurs
responsabilités.

Un systéme documenté et fonctionnel guide le feedback
de performance régulier et systématique, les sessions
de mentorat, et les appréciations annuelles pour le
personnel et les bénévoles.

Tous les employés ont le sentiment d’avoir une bonne
opportunité de promotion.

Lorganisation dispose d’un systéme documenté pour
promouvoir le développement de chaque membre

du personnel et des mécanismes pour le suivi des
utilisations des nouvelles capacités.

Les objectifs de développement du personnel
comprennent les opportunités de promotion,

I’apprentissage sur le lieu de travail, le mentorat, et les
conseils des collégues ainsi que les formations.

L'organisation dispose d’un budget pour le
développement et la formation du personnel.




2 NIVEAU DE NIVEAU DE
COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE REALISATION PRIORITE

Lorganisation utilise une procédure de réglement des
griefs et de résolution de conflits documentée a laquelle
le personnel et les bénévoles peuvent avoir facilement
acces.




VIIl. GESTION DES RESSOURCES FINANCIERES ET PHYSIQUES

Pour les besoins de ce document, les ressources financieres représentent les actifs tangibles d’une organisation.
Les actifs sont les biens détenus par une société ou une organisation. Toute chose physique possédée ayant une
valeur monétaire est un actif. Toutes les organisations ont la responsabilité d’exercer une bonne gérance des
ressources que leurs donateurs leur ont confié. La bonne gérance des ressources implique la réalisation d’objectifs
programmatiques de facon rentable, en s’assurant de I'existence de systémes de régulation interne efficaces pour
protéger les actifs du vol ou de I'utilisation frauduleuse, et en optimisant les bénéfices produits par I'utilisation

de ces actifs.

2 NIVEAU DE NIVEAU DE
COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE REALISATION PRIORITE

VIIL.L.2 Le responsable du service financier participe a toutes les
décisions affectant les changements du personnel des
finances.

VII.2.2 Toutes les transactions financiéres sont enregistrées dans
le grand livre des comptes, pour lequel un employé est le
principal responsable.

Vill.2.4 Lorganisation a un plan comptable qui identifie
séparément tous les actifs, les passifs, les recettes, et les
dépenses.

VIII.2.6

Le grand livre des comptes, qu’il soit manuel ou
informatisé, est sécurisé afin de garantir I'intégrité des
données.

VIIL.3.2 Tous les documents, y compris les factures originales et
les approbations, qui supportent les écritures comptables
sont archivés tel que requis par la Iégislation locale et
les exigences de la subvention, la période la plus longue
étant prise en compte.




NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

Vill.4.1 Lorganisation dispose de processus formels pour
commander, autoriser, acheter, et recevoir des biens et
services et a besoin d'une documentation normalisée

pour supporter ces activités.

VIII.4.3 Lorganisation dispose de processus formels pour
enregistrer les rentrées d’argent et les débours et
a besoin d’une documentation normalisée pour ces

transactions.

VIll.4.5 Lorganisation utilise un graphique d’autorisation de
dépenses qui illustre les niveaux d’approbation pour tous

les engagements et débours.

VIIl.4.7 L'organisation s’efforce de répartir les responsabilités
ou dispose de controles supplémentaires mis en place
lorsque cet objectif n’est pas réalisable.

VIII.4.9 La direction organisationnelle prend une action corrective

rapide et appropriée lorsque la fraude a été détectée.

VIILL5.1 Le grand livre des comptes est utilisé en tant que base de
tous les rapports financiers.
Des rapports financiers réguliers internes et externes sont
mis a la disposition de I'équipe dirigeante, des donateurs,
et autres parties intéressées en utilisant les formats
requis et selon les délais établis.

VIII.5.3 La direction réagit aux écarts rapportés et prend les
mesures appropriées.




NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

VIIL.5.5 Les soldes dans tous les comptes d’actifs et sommes a
payer diverses sont analysés au moins trimestriellement
et les rapports sont présentés a la direction pour étre
examinés.

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

Viil.e.1 Lorganisation utilise un processus manuel ou documenté
qui spécifie les exigences de stockage et de tenue
d’archives pour tous les articles inventoriables.

VIII.6.3 Un responsable d’entrepot contrble la tenue d’archives,
la maintenance, et la sécurité des biens stockés dans
I'entrepot.

VIII.6.5 Tous les biens entreposés sont comptés

indépendamment a des intervalles prescrits et les
différences significatives entre le comptage et les biens
en stock sont investiguées et rapportées a la direction.

VIIIL.6.7 Le rapport d’inventaire est présenté a I'équipe dirigeante
de I'organisation et aux donateurs par le biais de
documents prescrits et dans des délais établis.

VIIL.6.9 Le stockage, I'expédition, la distribution et le rapport des
biens données ou financés par les donateurs est réalisé
en conformité avec les exigences des donateurs, lorsque
cela est applicable.




NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

VII.7.2 Les installations et le matériel, acheté ou regu en tant
gue donation, sont passés en charge en utilisant la
dépréciation sur leurs durées de vie utiles estimées.

VIIL.7.4 Lorganisation tient des registres comptables pour ses
biens, installations, et acquisitions et éliminations du

matériel.

VII.7.6 L'achat, I'utilisation, le stockage, et I'élimination du

matériel donné ou financé par les donateurs est réalisé
en conformité avec les exigences de donateurs, lorsque
cela est applicable.

VIIL.8.2 Lorganisation suit une politique documentée qui spécifie
lorsque chaque type de créance ou avance est due.

VIIl.8.4 Des plans présentant les sommes dues de chaque partie
et les dates auxquelles les sommes ont été avancées
sont préparés au moins trimestriellement, rapprochés du

grand livre des comptes, et soumis a la direction pour étre

examinés.

VIII.9.2 Le budget annuel présente les bénéfices et les dépenses
estimés et est approuvé par le Directeur général ou le
comité.




NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

VIIL.9.4 Les affectations dans le processus d’établissement
du budget reflétent étroitement les priorités
organisationnelles.

VIIL.9.6 Il existe des systemes pour contrdler les dépenses
budgétaires.




IX. PROGRAMMATION, SERVICES ET RESULTATS

La section comprend les programmes, les services et les produits que les organisations fournissent a leurs parties
constituantes. Ces résultats sont les indicateurs les plus révélateurs du succes et de I'efficacité de I'organisation.
Les organisations doivent utiliser leurs ressources, comprenant I'expertise sectorielle, pour fournir des services
de qualité a leurs parties constituantes. Outre la conception et la mise en ceuvre de projets de qualité et de
programmes, les organisations doivent étre capables de déterminer et de mesurer I'impact de ces programmes.
La participation des parties prenantes dans les fonctions du projet, particulierement en ce qui concerne les

populations traditionnellement sous-représentées, et la participation de la communauté sont mises en évidence.

NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

Lorganisation conserve une base adéquate de dotation
en personnel pour les experts sectoriels.

Lorganisation est reconnue publiguement pour fournir
des produits et/ou des services de qualité a ses parties
constituantes.

L'organisation est capable d’adapter le projet et la
prestation de services aux besoins évolutifs des parties
constituantes.

Les parties prenantes principales sont satisfaites
des services, des projets et des programmes de
I’organisation.

L'organisation analyse et congoit les projets sur la base de
I'impact des populations non bénéficiaires ou des parties
prenantes pour atténuer les conflits.




NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

Lorganisation utilise proactivement le feedback de la
communauté dans toutes les phases du développement
et de gestion du projet en utilisant des groupes de
communauté représentatifs sélectionnés en toute
transparence.

Les projets se basent en général sur les connaissances
locales et sur les meilleures pratiques.

Les projets congus et mis en ceuvre par le personnel
soutiennent la mission, la stratégie et les principes de
I’organisation.

Lorganisation documente et fait respecter une norme
assurant que les projets ne causent pas de dommages.

Les communautés ou les populations bénéficiant du projet
sont plus a 'aise financiérement qu’auparavant.

Tel qu’applicable, I'organisation fournit une gestion saine
des ressources naturelles dans ses interventions.

L'organisation intégre I'égalité des sexes dans
I’élaboration des programmes.

Le personnel développe des notes de concept pour fournir
les informations requises par les donateurs.

Le personnel développe des objectifs de projet orientés
vers les résultats (extrants/impact) plutot qu’orientés vers
I'activité ou les entrants.




NIVEAU DE NIVEAU DE
REALISATION PRIORITE

COMPOSANT DOMAINE DE CAPACITE

Lorganisation développe des entrants et des indicateurs
d’'impact pour ses projets.

Lorganisation dispose de systemes de surveillance et
d’évaluation bien congus qui fournissent des informations
quantitatives et qualitatives précises et une analyse sur
les processus du programmes et les résultats en rapport
avec les buts et les objectifs du programme.

Lorganisation utilise les informations collectées des
évaluations pour développer des projets plus durables.

Lorganisation mesure I'impact de ses services tant sur
les participants masculins que féminins.

Lorganisation mesure la qualité du service fourni.
Les services rendus sont destinés aux participants au
projet concernés.

La qualité de prestation de service aide I'organisation a
réaliser ses stratégies et sa mission.




GLOSSAIRE

Identité et gouvernance
Mission
Objectif primordial d’'une organisation en phase avec les valeurs ou les

attentes des parties prenantes.

Vision
Etat futur souhaité ; aspiration de I'organisation. Lattention et la concentration

des membres de I'organisation doivent étre portés sur la vision.

Parties constituantes
Individus, groupes et institutions formant I'univers de I'organisation et ayant le

pouvoir d’influencer le développement de I'organisation.

Constitution/Statut
Ensemble des principes et des régles qui régissent une organisation,
particulierement en ce qui a trait aux droits des parties prenantes avec

lesquelles ils interagissent ou qu’ils régissent.

Valeurs

Idéaux auxquels aspirent les membres d’une organisation

Gouvernance
Combinaison de processus et de structures mis en place par le conseil
d’administration afin d’informer, de diriger, de gérer et de suivre les activités

de I'organisation en vue de la réalisation de ses objectifs.

Stratégie et planification

Plan stratégique

Document pluriannuel utilisé par une organisation pour mener a bien sa
mission et aligner sa structure organisationnelle et budgétaire avec les
priorités organisationnelles et les objectifs. Un plan stratégique aborde quatre
questions : OU en sommes-nous ? OU voulons-nous aller ? Comment y parvenir ?

Comment mesurons-nous notre progression ?

Plan opérationnel

Sous-ensemble d’un plan stratégique qui décrit les voies a court terme dans
lesquelles le plan stratégique sera mis en ceuvre, généralement sur une
période annuelle. Un plan opérationnel représente la base et la justification
d’un budget de fonctionnement annuel. Les plans opérationnels comprennent

généralement des objectifs, des activités, des normes de performance, des

1 Institut des Auditeurs Internes. (2011). The Role of Internal Auditing in Governance, Risk and Compliance.




résultats souhaités, des exigences en personnel et en ressources,
des échéanciers de mise en ceuvre ainsi qu’un processus de suivi

de I'avancement.

Stratégie de sortie
Plan décrivant comment un programme prévoit de retirer tout ou une partie
de ses ressources tout en s’assurant que la réalisation des objectifs du

programme n’est pas compromise et que la progression du projet se poursuit.

Direction générale

Conformité

Dans le cadre des limites statutaires et des interprétations juridiques,
actes par lesquels un employeur adopte des pratiques conformes a la
réglementation étatique, fédérale et locale.

Exigences de conformité
Liste d’éléments demandés a une organisation en tant que disposition pour

pouvoir obtenir une subvention fédérale.

Gestion du risque

Terme général décrivant le processus d’analyse du risque dans tous les
aspects de gestion et d’opérations et le développement de stratégies pour
réduire I'exposition a ces risques.

Plan d’urgence

Plan élaboré pour une situation spécifique dans laquelle les choses pourraient
mal tourner. Les plans de secours sont souvent élaborés par les organisations
qui souhaitent étre préparées a toute éventualité. Souvent appelés aussi

plans de secours, plan du scénario le plus défavorable, ou Plan B.

Relations externes et partenariats
Promotion des droits

Acte ou processus de promotion des droits ; support

Coalition
Groupe d’organisations partageant différentes ressources et convenant
de travailler avec un programme ou renforcant une mission spécifique en

travaillant ensemble sur une période de temps spécifiée.

Réseau
Groupe d’individus ou d’organisations établis en groupement sur des bases
communes clairement identifiées pour échanger des informations et/ou

entreprendre des activités communes.




Alliance

Association visant a promouvoir les intéréts communs des membres.

Partenaires
Organisations établissant des liens d’engagement mutuel fondés sur une
vision partagée et un esprit de solidarité.

Soutenabilité

Soutenabilité organisationnelle

Capacité a gérer de facon continue les forces externes et internes de fagon a
préserver et/ou recréer les structures organisationnelles principales requises

pour mener a bien la mission de I'organisation.

Soutenabilité financiére et de ressources

Capacité a gérer de facon continue les changements au niveau des rentrées
de ressources et des systémes de gestion financiére de fagon a préserver et/
ou recréer les systémes organisationnels principaux et capacité a programmer
les activités.

Soutenabilité programmatique
Capacité a gérer de facon continue les changements au niveau des
programmes de fagon a préserver et/ou recréer les systémes et les structures

requis pour la capacité a programmer les activités.

Soutenabilité politique

Capacité a gérer de facon continue les changements au niveau de I'image
publique, des réseaux fonctionnels, de la crédibilité financiére et de la
Iégitimité avec le groupe d’employés représentés et les parties prenantes de
facon a préserver et/ou maintenir la capacité de mener a bien la mission de

I’organisation.

Apprentissage organisationnel

Meilleure pratique

Technique, méthodologie, processus ou activité étant reconnu comme le
moyen le plus efficace et le plus performant pour obtenir de fagon fiable un
résultat souhaité.

Communauté de pratique

Groupe d’'individus apprenant ensemble avec un intérét professionnel
commun en partageant les informations et les expériences, en résolvant
les problémes et en développant des pratiques novatrices et exemplaires.

Egalement connu sous le nom de communauté de la connaissance.



Processus de réflexion critique

Méthode de réflexion et d’analyse qui transforme les informations et
I’'expérience en savoir utile. Les lecons apprises peuvent ensuite servir de
base aux décisions opérationnelles et programmatiques. Des exemples
comprennent les analyses périodiques de projet, les réflexions de partenariat,

les analyses aprés action et les évaluations a moyen terme et finales.

Produit de la connaissance

Forme écrite ou toute autre forme de documentation contenant des
informations utilisées pour le partage et I'apprentissage. Des exemples
comprennent les études de cas, les documents d’apprentissage, les manuels
de formation et les rapports audio-visuels.

Base de connaissances

Ensemble en constante évolution des connaissances documentées d’une
organisation qui lui sont indispensables pour mener a bien ses fonctions. Une
base de connaissance est fondée sur I'expérience et I'expertise et doit étre
facilement accessible a tout le personnel et organisée de fagon rationnelle.

Processus d’apprentissage

Pratique a travers laquelle un individu, un groupe ou une organisation acquiert
le savoir. Des exemples comprennent le suivi, les évaluations, les estimations
et les analyses aprés action.

Partage des processus et des outils

Mécanismes aidant un groupe de personnes a échanger des informations,
des compétences ou de I'expertise. Des exemples de processus de partage
comprennent la réflexion critique, les aides des pairs, le mentorat et les
visites d’apprentissage. Des exemples de partage d’outils comprennent

les technologies telles que les listes de diffusion et les fichiers d’adresse
électroniques, le logiciel d’enregistrement numérique, les sites web interactifs

et les blogs. Voir également : Stockage et partage des technologies.

Technologies de stockage et de partage

Dispositifs permettant de stocker et d’accéder aux informations et aux
connaissances enregistrées. Des exemples comprennent les disques
partagés, I'internet (sites web), les intranets, les bases de données, les
téléphones cellulaires, les enregistrements audio électroniques et visuels et

les bibliothéques de documents électroniques ou de copie papier.




Gestion des ressources humaines

Personnel

Partie de la gestion des ressources humaines qui concerne la dotation en
personnel, I'orientation et le bien-étre (émotionnel et physique) des employés
d’une organisation.

Manuel des politiques et des procédures de ressources humaines
Document qui définit les politiques et les procédures relatives aux questions
de gestion du personnel dans une organisation.

Politique

Institution formelle et documentation de sens commun et directives de
courtoisie établies par les cadres ou les parties prenantes d’une organisation.
Elle définit des limites claires pour I'employé/I’employeur concernant

un ensemble de questions qui peuvent se poser dans le contexte de
I’environnement de travail.

Compensation

Primes d’intéressement en sus du salaire qu’une organisation verse pour
attirer et retenir les employés de qualité. Les systémes de rémunération varient
généralement d’une organisation a une autre voire méme d’une industrie a une
autre et peuvent inclure la couverture d’assurance (santé, vie, accident), les

congeés prolongés, les plans de retraite ou de pension, le soutien éducatif, etc.

Népotisme

Pratique par laquelle une personne en position d’autorité favorise les
membres de sa famille, qu’ils soient liés par le sang, le mariage ou tout autre
rapport filial indépendamment du niveau de compétence, de la capacité,

de I'adéquation ou de tout autre critére objectif, particulierement en ce qui
concerne I'embauche, I'administration de prestations, la discipline ou la

promotion du personnel dans une organisation.

Groupes d’identité
Différents sous-groupes sociaux ou culturels existant dans un environnement ou
un contexte géographique d’une organisation. Ces groupements peuvent étre

basés sur la race, la religion, le genre, la citoyenneté, la classe, la caste etc.

Gestion des ressources financiéres et physiques
Capital
Tout bien possédé ayant une valeur monétaire ou d’échange.

Capitalisé
Acquisition de biens considérés comme des actifs étant donné qu’ils ont une

valeur et une utilisation a long terme (plus d’un an).



Instruments de trésorerie
Pour les besoins de cet outil, ce terme se référe a la monnaie papier, aux
chéques, aux documents d’autorisation de transfert, aux piéces et aux ordres

ou promesses écrits a payer qui sont payables au porteur.

Comptabilité a double entrée
Utilisation du solde débit et crédit pour enregistrer chague transaction
financiére. Les débits et crédits sont utilisés comme suit :

CLASSIFICATION DEBIT CREDIT

Actif Augmentation Diminution
Passif Diminution Augmentation
Revenu Diminution Augmentation
Dépense Augmentation Diminution
Actifs nets (valeur nette) Diminution Augmentation

Instruments financiers

Ordres ou promesses éEcrits pour payer des sommes d’argent.

Grand livre des comptes
Livre d’écriture finale dans lequel sont enregistrées les transactions

financiéres d’une entité.

Risque assurable
Risque pour lequel un montant en dollars exposé a des dommages ou pertes
potentiels peut étre logiqguement estimé et pour lequel la protection contre

cette éventualité peut étre obtenue a un codt raisonnable pour I'organisation.

Controle interne
Processus, affecté par un comité de directeur d’une entité, gestion et
autre personnel, congcu pour fournir une assurance raisonnable quant a la

réalisation des objectifs dans les catégories suivantes :

Efficacité et rendement des opérations
Fiabilité du reporting financier

Conformité avec les lois et réglements applicables

Inventaire
Biens non durables, tangibles ou bétail élevé pour la consommation dans
le déroulement normal de I'activité, pour la distribution aux participants du

programme ou pour revente.




Biens, installation et équipement

Propriété durable, tangible d’une entité ayant des avantages durables. Connus
également sous le nom de capitaux fixes. (Pour le CRS, les capitaux fixes sont
les biens qui ont des durées de vie utiles de trois ans ou plus et dont le prix
est fixé a 5 000 $ ou plus.)

Sommes a recevoir

Montants dus par d’autres parties.

Programmation, services et résultats

Do no harm (ne pas causer de dommages)

Cadre d’analyse contextuelle développé par Mary Anderson a I'Institut
Collaborative for Development Action (CDA). Cette approche est utilisée dans
le but de garantir que les projets ne causent pas de dommages involontaires
aux participants ou aux groupes qui constituent le programme.

Sectoriel
Se référe a un domaine programmatique de travail. Un secteur est un
domaine d’élaboration de programme, tel que la consolidation de la paix, I'eau

et I'assainissement, ou I’éducation.

Extrant

Un extrant est le résultat d’une activité spécifique. Une activité de formation
réalisera un extrant de 200 personnes formées dans un nouveau domaine de
connaissance. Le CRS définit les extrants comme les « biens, les services, les
connaissances, les compétences, les attitudes, I'environnement propice ou les
évolutions de politique, qui non seulement sont fournis par le projet (comme le
produit des activités entreprises) mais également recus, de maniére concréte

et démontrable, par les bénéficiaires et les participants visés du programme. »

Impact
Mesure d’'un changement durable d’un projet sur un groupe constituant. Cette
mesure ne contrble pas si une activité spécifique a été accomplie. Elle mesure

plutdt si une activité accomplie a entrainé un changement durable.

Porte-parole
Capacité d’un groupe a s’exprimer pour soutenir ou recommander un plan
d’action dans une tribune publique.



Intégration de la dimension de genre

Stratégie globalement acceptée pour promouvoir I’égalité des sexes.
Lintégration consiste a s’assurer que les perspectives de genre et I'attention
portée a I’'égalité des sexes sont au cceur de toutes les activités, y compris la
défense des intéréts/le dialogue, la planification de programme, la mise en

ceuvre, le suivi et I’évaluation.

Projet
Ensemble d’actions planifiées, interdépendantes réalisant des objectifs définis

avec un budget défini et dans une période de temps spécifique.

Programme
Systéme de services, opportunités ou projets congu pour répondre a un

besoin social.

Parties prenantes
Individus, groupes et institutions importants pour le projet ou ayant une

influence sur sa réussite.

Analyse des parties prenantes
Analyse des besoins des parties prenantes clés en matiére de conception et
de mise en ceuvre du projet. Elle permet de connaitre précisément qui sont les

acteurs clés du projet et leur niveau d’intérét ou d’influence.

Participant au projet

Personne qui participe a un projet. Cette personne peut étre un bénéficiaire
du projet qui recoit des services et/ou utilise les produits développés dans

le projet, comme par exemple un enfant qui recoit un repas chaud a I’école a
titre de participation. De la méme maniére, un participant au projet peut étre
quelgu’un qui est impliqué dans un projet mais n’en tire pas d’avantage direct,
par exemple les enseignants impliqués dans le contrdle de I'assiduité des

étudiants dans un projet d’éducation d’assistance alimentaire.

Développement humain
Se référe au processus biologique, psychologique et économique conduisant a
la maturité. Il se référe également a la qualité de vie ou au niveau de vie d’un

groupe ou d’une population donné.

Bénéficiaire

Personne qui recoit un bénéfice direct en participant a un projet.




ANNEXE 1

EXEMPLE D’APERCU DE TERMES DE REFERENCE?

Profil organisationnel (mandat, historique, cadre opérationnel, participants au
programme ciblés, financement, résultats obtenus)

Considérations générales (contexte global, régional, national, développements

impactant I’environnement externe)

Raisons pour lesquelles I'organisation méne une évaluation de la capacité
organisationnelle (objectifs de I’évaluation, gestion des risques, occasion

d’apprentissage, autre valeur ajoutée)

Champ d’application et centre d’attention (questions générales et spécifiques

a évaluer)

Participation (mappage de la participation par le personnel, les bénévoles,

les membres de la commission)

Participation des parties prenantes (mappage de la participation par
les participants au programme, les donateurs, les partenaires, autres
parties prenantes)

Responsabilisations et responsabilités (délimitation des roles de I'équipe de

gestion de I'organisation et de I’équipe d’évaluation)

Processus d’évaluation de la capacité organisationnelle (indication extensive
de la méthode d’évaluation, du plan de travail)

Exigences du rapport (lignes directrices du rapport)

Résultat attendu (échéancier du plan de travail et de I’exécution du rapport,
rapport du processus en cours)

Qualifications de I’équipe d’évaluation (expérience, expertise,
compétences linguistiques)

2 Source : Canadian International Development Agency. (2006). Organization Assessment Guide.
Gatineau, Québec.



ANNEXE 2

FORMAT DE PLAN D’ACTION

Pour chaque énoncé de probleme, composer un objectif puis remplir le
diagramme avec les détails spécifiques de la méthode de réalisation de I'objectif.

Enoncé du probléme :

Objectif :

TRANCHE DE PERSONNES

ACTIVITES APPROCHE TEMPS RESPONSABLES RESSOURCES CHAMPION

Enoncé du probléme : description de la faiblesse organisationnelle identifiée

Objectifs : Spécifiques, Mesurables, Atteignables, Adaptés a la Realité,
limités dans le Temps (SMART) ; un commentaire concis sur ce que I'effort
d’amélioration et de renforcement des capacités est censé apporter, et

comment I'organisation envisage de mettre en ceuvre I'amélioration®
Activités : mesures ou activités spécifiques nécessaires pour atteindre chaque objectif

Approche : processus qui sera utilisé dans le renforcement des capacités, tel
que le coaching, la réorganisation des formations ou I'achat de logiciels

Tranche de temps : durée et délais pour chaque action

Personnes responsables : individus ou unités de travail responsables de la

mise en ceuvre des activités

Ressources : ressources humaines, financiéres et matérielles nécessaires

pour atteindre chaque objectif

S&E : indicateurs de suivi et d’évaluation permettant d’évaluer la réalisation

de chaque objectif

Champion : chef, ou superviseur, qui apportera son aval et ses conseils a un

niveau supérieur a I'effort d’amélioration

3 Catholic Relief Services. (2004). ProPack | ( page 186). Baltimore, Maryland : Hahn, S., Sharrock, G., et
Stetson, V.




ANNEXE 3

EXEMPLE DE FORMAT DE RAPPORT DE SUIVI DE PLAN
D’ACTION

Date d’analyse du plan d’action :
Participants :
Introduction

(Une page maximum, décrire I'événement, ses objectifs et les

principaux résultats.)

Progrés accompli depuis la derniére évaluation de la capacité
organisationnelle

(Décrit le progrés par rapport au dernier plan d’action dans un ou plusieurs
des neuf domaines de capacité sur la base des indicateurs. Lister les
obstacles rencontrés et les nouvelles opportunités.)

Domaines dans lesquels il faut travailler

(Décrire les besoins identifiés et résumer les points de discussion par les
domaines de capacité qui ont été abordés. Décrire les nouvelles actions a

conduire pour mettre en ceuvre le plan d’action)
Suivi

(Décrire les mesures permettant d’institutionnaliser davantage I'évaluation
réguliére de la capacité organisationnelle, pour intégrer le plan d’action dans

un plan de mise en ceuvre annuel supportant le plan stratégique.)
Piéces jointes

(Copie du dernier plan d’action, plan d’action révisé, etc.)
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Lectures recommandées

The Community of Practice Wiki, avec des ressources sur les communautés
de pratique. http://cpsquare.org/wiki/Welcome

Free Management Library. Une collection de liens et d’articles sur la gestion
des ressources humaines. http://managementhelp.org/hr_mgmnt/
hr_mgmnt.htm.

Knowledge Management for Development, informations sur la gestion
des connaissances, y compris les événements, les ressources et la
communauté de pratique. www.km4dev.org

The Society for Human Resource Management. Modéles, outils et
publications sur des sujets de ressources humaines.
http://www.shrm.org/Pages/default.aspx

UN Women: United Nations Entity for Gender Advancement and the
Empowerment of Women. Outils permettant d’intégrer la dimension
des genres. http://www.un.org/womenwatch/osagi/
gendermainstreaming.htm
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