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Dans ce numéro :  
Le thème de ce numéro est "Repenser le suivi-évaluation". Brian Pratt analyse l'évolution 
politique vers les valeurs de gestion dans le suivi et l'évaluation ; Anne Garbutt décrit 
comment les OSC naissantes à Oman ont accueilli la structure et la clarté du cadre 
logique ; les chiffres sont contrastés par les récits dans le vécu de S&E de Nomvula 
Dlamini en Afrique du Sud ; Alix Tierman demande un changement de modèle pour 
intégrer l'apprentissage dans le cycle de programme des ONG et Katie Wright-Revolledo 
présente les étapes pour relier les données quantitatives et les méthodes qualitatives avec 
QUIP. Informez-vous également sur le dernier ouvrage publié par INTRAC "Rethinking 
M&E – Challenges and prospects in the Changing Aid Environment". 
 
Point de vue  
Repenser le suivi et l'évaluation (S&E)  
Les nouvelles dichotomies de l'industrie du développement en matière de S&E  
 
On trouve au coeur de l'activité de suivi et d'évaluation les rôles respectifs de l'État et de 
la société civile et la transformation constante du développement en activité 
commerciale.  
 
Régulièrement, on redécouvre que le S&E est l'élément manquant ou le plus faible de la 
coopération au développement internationale. On avance des termes comme "Obligation 
de rendre des comptes" et "apprentissage" et l'on promet solennellement que cette fois, 
tout sera très différent.  
 
Ces 15 dernières années, INTRAC a parrainé six conférences internationales et plusieurs 
ateliers régionaux de par le monde, au cours desquels chaque fois des nouvelles idées sur 
le suivi et l'évaluation ont été passées en revue. Lors des deux dernières conférences 
internationales, les participants se sont efforcés d'analyser et de dissocier les idées des 
réalités vécues par les ONG et par les autres acteurs du développement social par le biais 
du S&E. En 2002, nous avons examiné les conflits entre l'évaluation des performances et 



les nouvelles techniques d'encadrement, et les approches participatives adoptées dans les 
ONG. Nous avons prolongé ce travail par une série d'ateliers à travers le monde. Les 
différences ont commencé à apparaître lors des ateliers en Inde et au Pérou. Les 
participants voulaient s'assurer de pouvoir nouer le dialogue avec leurs clients/usagers 
tout en améliorant leurs prestations de base en S&E. Néanmoins, le dialogue en Europe 
était très différent et semblait s'empêtrer de plus en plus dans un débat sur le S&E et la 
"gestion professionnelle", un style plus administratif de gestion du S&E emprunté au 
secteur commercial.  
 
 “La division a trait à ce que les personnes imaginent qu'elles font dans le 
développement, mais aussi à la façon dont elles s'y prennent. ” 
 
En analysant certains aspects du débat actuel, il semble qu'il y ait une grande division 
dans la réflexion sur le développement, qui va au-delà des techniques et des approches du 
suivi et de l'évaluation. Cette division a trait à ce que les personnes imaginent qu'elles 
font dans le développement, mais aussi à la façon dont elles s'y prennent. On constate 
d'une part une préoccupation grandissante pour la survie des institutions de 
développement et l'importance des techniques de gestion qui ne s'intéressent que 
superficiellement à l'obligation de rendre des comptes. D'autre part, une série de 
praticiens du développement demandent continuellement de mettre en avant les intérêts et 
besoins des usagers. Certaines dichotomies apparaissent dans les politiques et pratiques 
de S&E. Dans certains cas, celles-ci sont formalisées entre un éventail d'acteurs et 
d'organisations de développement. S'en saisir est souvent un défi politique plutôt que 
technique.  
 
Nouvelles dichotomies  
 
Notre nouvel ouvrage Rethinking M&E: Challenges and Prospects in the International 
Aid Environment (INTRAC, Oxford 2007) tente de donner une bonne représentation de 
certains débats qui ont eu lieu à la 6e Conférence sur l'évaluation et aux ateliers régionaux 
connexes. Le livre traite des nombreuses dichotomies qui sont décrites ci-dessous. Il 
reconstitue la confusion provoquée par l'usage abusif continu de termes et de concepts, 
comme quand on parle d'"obligation de rendre des comptes" quand on veut en réalité 
parler de comptabilité, ou de "participation" alors qu'on fait référence à des programmes 
descendants. De la même façon, le terme "gestion décentralisée" signifie souvent son 
contraire parce que les paramètres dans lesquels les personnes travaillent se limitent 
exclusivement à des objectifs commerciaux. Par conséquent, il est extrêmement 
important de ne pas prendre la terminologie utilisée par les organisations et les individus 
au pied de la lettre, mais d'essayer de comprendre la réalité que recouvre le discours. 
 
“Il est extrêmement important de ne pas prendre la terminologie utilisée 
 par les agences et les individus au pied de la lettre.” 
 
Certaines dichotomies sont récapitulées dans les concepts opposés suivants, bien que 
dans de nombreux cas, la réalité se trouve à mi-chemin. 
 



Faire état de   
Contrats de service          ou Développement social 
Plans et contrats ayant fait l'objet d'un 
accord préalable  

ou Développement autonome 

Résultats attendus            ou Impacts 
Indicateurs techniques        ou Réduction de la pauvreté 
Objectifs globaux   
Être au service de l'État ou Être au service des personnes 
Réforme ou Transformation 
Performance de la gestion ou Impact 
Bénéfices à court terme ou Changement à long terme 
Établir des institutions en bonne et 
due forme 

ou Croissance (socio-economique-politique) 

Élan organisationnel   
Cooptation ou Indépendance 
Conformité aux dispositions ou Autonomisation 
Rationalisation de la réalité ou Enquête 
Obligation de rendre des comptes à 
court terme 

ou Apprendre à mieux faire 

Concurrence entre donateurs ou Partager l'apprentissage 
Création d'une zone de confort ou Encouragement d'une culture de défi 
 
Bon nombre d'entre elles sont examinées en détail dans Rethinking M&E. La question 
suivante demeure : combien parmi elles sont-elles de réelles dichotomies entre lesquelles 
nous pouvons choisir, et combien sont-elles simplement des tensions dont nous devons 
simplement nous accommoder ? Il est inévitable que les intérêts institutionnels 
affaiblissent considérablement la vraie fonction du suivi et de l'évaluation - que nous 
concevons comme un renforcement du feedback de l'utilisateur (responsabilité 
descendante) et une amélioration de l'apprentissage ? À la place, nous assistons à la 
prépondérance de l'obligation de rendre des comptes à court terme par la comptabilité de 
l'utilisation des ressources et à peu d'intérêt pour leur impact réel. Nous constatons une 
utilisation inconsidérée de concepts tels que "l'efficacité de l'aide", un terme qui a été 
détourné par ceux qui s'intéressent à la performance des services publics plutôt qu'à ses 
conséquences. Nous nous accordons à reconnaître que la performance administrative est 
un objectif positif, mais il ne doit pas être privilégié sur les véritables résultats sur la vie 
des gens. Un simple changement de nos priorités, si nous remettons les personnes au 
centre du développement, pourrait avoir de sérieuses conséquences pour la croissance des 
organisations préoccupées avant tout par leurs propres intérêts. Même s'il est utopique de 
défendre un retour de l'aide réelle, nous pouvons au moins plaider en faveur d'un suivi et 
une évaluation dignes de ce nom, et de la fin d'une utilisation abusive de ces approches 
cruciales du développement.  
 
Brian Pratt est le directeur administratif d'INTRAC 
Adresse électronique : bpratt@intrac.org  
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Formations d'INTRAC 
Nouveau ! Société civile et structure de l'aide : changer la dynamique de la politique 
de l'aide 17-19 octobre 2007 
Comprendre la complexité et l'évolution des politiques de développement et la façon dont 
elles évoluent à travers différents mécanismes de coopération internationale.  
 
Nouveau ! Méthodes de recherche 1-2 novembre 2007 
Découvrir de quelle manière on utilise les recherches dans le cadre du développement, 
comment assurer la qualité de la récolte des données, et comment choisir la méthode 
adéquate.  
 
Soutenir l'action en faveur du Sud 7-9 novembre 2007 
Apprendre comment identifier les compétences essentielles pour défendre une cause, 
trouver les problèmes, les causes et les solutions véritables, de même que les stratégies 
importantes pour introduire un changement dans des contextes difficiles. 
 
Réflexion créative et stratégique 21-23 novembre 2007 
Être créatif et participer à un processus dynamique pour pouvoir réagir au changement de 
circonstances. 
 
Approches du développement fondées sur les droits 5-7 décembre 2007 
Réfléchir aux conséquences d'un choix d'approches fondées sur les droits dans vos 
programmes et dans votre développement organisationnel. 
 
Analyse de données en fonction du sexe et planification 16-18 janvier 2008 
Apprendre à analyser, planifier et traduire en mesures concrètes dans le développement 
les démarches soucieuses d'équité entre les sexes. 
 
Suivi - évaluation participatifs avancés 28 janvier – 1er février 2008 
Comment développer un système de suivi et d'évaluation d'un bon rapport coût-efficacité, 
qui produise des données d'une qualité raisonnablement élevée et suffisamment 
d'informations pour bien faire comprendre à un organisme de développement les résultats 
attendus, les effets et les conséquences des activités de renforcement des capacités. 
 
 
Redécouvrir le cadre logique 
 
Dans quelle mesure les cadres logiques sont-ils des instruments utiles de planification, de 
suivi et évaluation ? Malgré leurs limites manifestes, peuvent-ils encore être utilisés de 
façon participative et laisser les parties prenantes se mettre d'accord sur leurs projets et la 
façon dont ils les mesureront sur une période précise ? Les débats sur les cadres logiques 
ont le plus souvent été très polarisés. Il y a ceux qui ont décidé que l'analyse par le cadre 
logique était un "cadre verrouillé", qui était inutile dans la planification ou le suivi des 
programmes de réduction de la pauvreté. D'autres font contre mauvaise fortune bon coeur 



tandis qu'ils se débattent avec ces instruments, reconnaissant leurs imperfections, mais 
ayant l'impression que le cadre logique reste le meilleur outil disponible.  
 
Dans la recherche sur le Sida menée par INTRAC, ses auteurs Oliver Bakewell et Anne 
Garbutt, ont conclu que l'analyse par le cadre logique était peut-être très imparfaite, mais 
qu'elle était un des aspects d'une gestion axée sur les résultats actuellement très en vogue 
et qu'elle pouvait aller de pair avec une participation intense des parties prenantes, du 
moins à l'étape de la planification. 
 
INTRAC travaille à Oman depuis novembre 2005 avec un petit groupe d'organisations de 
la société civile (OSC) agréées par le ministère du développement social. La société 
civile omanaise en est à un stade embryonnaire, les quatre premières OSC ayant 
seulement été agrées en 2001. En mars 2007, j'ai eu le plaisir de travailler avec un groupe 
de dirigeants d'ONG omanais, et de leur présenter la pratique de la gestion de projet. 
Nous avons discuté de l'utilisation des différents outils pour faciliter la planification, le 
suivi et évaluation de projets.  
 
Compte tenu du fait que tous les participants étaient des nouveaux venus dans le 
développement et les activités de planification de projet, ils n'avaient pas été exposés au 
concept de cycle de projet ou d'analyse par cadre logique. Lors d'une précédente visite, 
tous les dirigeants d'associations avaient clairement identifié comme problème majeur 
que les projets qu'ils soutenaient se basaient souvent sur l'impression des besoins de la 
communauté d'un individu plutôt que sur la perception des besoins collectifs par la 
communauté tout entière. Pendant notre semaine ensemble en mars, nous avons entamé 
un processus d'identification du problème de base, en associant les parties prenantes à 
l'élaboration d'un arbre des problèmes, suivi d'un arbre des objectifs et enfin, l'élaboration 
d'un cadre logique complet pour un groupe de sept associations.  
 
Lors de ces réunions, les participants ont souligné trois problèmes auxquels ils étaient 
confrontés, et ont mis au point trois projets en utilisant la méthode du cadre logique. 
L'idée a généralement été bien accueillie par les participants, puisqu'elle leur permettait 
d'examiner pratiquement les problèmes de la communauté. Ils ont commenté que ce 
faisant, ils s'instruisaient non seulement grâce au facilitateur mais également en passant 
beaucoup de temps à tirer les leçons des expériences des uns et des autres. Dans ces 
conditions, le facilitateur a pu s'assurer que le processus d'apprentissage aborde la réalité 
de la situation omanaise, et ne se base pas uniquement sur les théories extérieures n'ayant 
aucune pertinence avec la situation locale. Les participants ont perçu le cadre logique 
comme un instrument simple qui les a aidés à examiner en détail leurs projets, la manière 
dont ils allaient les mener et comment ils allaient contrôler leur mise en œuvre.  
 
Ce feedback très positif, obtenu pendant et après l'introduction du cadre logique à Oman, 
m'a incité à commencer à mettre en cause les nombreuses connotations négatives qui y 
sont associées, ainsi que la fréquence à laquelle les coopérants au nord et au sud 
expriment leur mécontentement par rapport au cadre logique. 
 



Le cadre logique est-il par nature mauvais ou peut-il également être utilisé de façon 
participative et être sensible aux réalités et aux contextes locaux ? 
 
Le cadre logique comme instrument de gestion a été présenté aux associations omanaises 
pour les aider à examiner en détail ce qu'elles voulaient accomplir dans leurs propres 
organisations. Il ne leur a pas été imposé comme modèle brut à compléter afin d'obtenir 
un financement. La méthode participative avec laquelle on leur a fait découvrir le cadre 
logique traditionnel a été imaginée pour les aider à considérer dans tous ses détails les 
besoins de leurs propres organisations.  
 
Les activités de S&E d'INTRAC se concentrent depuis longtemps principalement sur les 
approches participatives. Notre expérience de travail avec les OSC omanaises montre que 
cette approche n'exclut pas de fournir de l'aide et d'expliquer le cadre logique traditionnel 
afin de pouvoir mieux faire comprendre les différentes approches adaptées au contexte du 
S&E.  
 
 
 
Anne Garbutt est directrice des services de conseils d'INTRAC 
Adresse électronique : mailto:agarbutt@intrac.org
 
 
Récits et Suivi - Évaluation 
 
Bon nombre de ceux qui parmi nous travaillent dans le développement comprennent que 
l'on peut distinguer le développement social du développement économique. Cependant, 
nous continuons à considérer que les pratiques de suivi-évaluation (S&E), de même que 
les stratégies de réduction de la pauvreté, sont surtout guidées par un point de vue 
économique. Le point de vue économique implique une tendance à chercher et à 
apprécier les aspects qui sont mesurables et tangibles.  
 
Le S&E continue donc à se concentrer fortement sur la gestion des résultats. Nous 
continuons à entendre les appels suppliants des donateurs primaires et secondaires à 
fournir des résultats. Par conséquent, de nombreuses organisations au Sud, parrainées par 
leurs partenaires du Nord, sont de plus en plus tenues de brandir des résultats pour 
"prouver" la portée du soutien financier de leur travail. 
 
Même si ce point de vue économique est valable, il a créé un monde où la complexité, le 
dynamisme et la nature multidimensionnelle des contextes locaux spécifiques - qui sont 
centraux pour le développement social - sont souvent négligés. En étant aveugles aux 
forces invisibles et intangibles qui influencent les relations dynamiques, nous 
n'apprécions pas les situations dans leur globalité. Ces liens et relations évoluent 
constamment. En les abordant comme s'ils étaient complètement formés, nous 
commettons l'erreur de les traiter comme limités et distincts. Donc, si nous nous 
concentrons essentiellement sur les indicateurs économiques pour mesurer les 
conséquences de nos interventions sur les situations de pauvreté, nous négligeons le 
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dynamisme, la multidimensionnalité et la complexité des forces qui les ont créées.  
 
Mesurer l'intangible 
 
Nous utilisons tous la mesure dans notre travail, et nous ne devons donc pas oublier que 
la mesure qui s'attache uniquement aux aspects visibles et tangibles ne rend pas justice 
aux aspects plus subtils de la vie. Le problème avec ce type de mesure est qu'il cherche à 
réduire, simplifier et apporter de l'ordre à des situations et phénomènes qui sont par 
nature délicats, complexes et chaotiques. En outre, ce type de mesure, dans le cadre du 
S&E, s'effectue habituellement de l'extérieur, niant ainsi les liens dynamiques et les 
relations. Il cherche à contrôler et à justifier. 
 
Le problème pour ceux qui se concentrent sur le développement social est de veiller à ce 
que la mesurer s'associe à l'apprentissage. Nous devons reconnaître le dynamisme et la 
complexité des situations et des phénomènes afin que la mesure soit plus nuancée et 
perspicace. La mesure qui cherche à appréhender le sens prend du temps. Elle doit 
s'effectuer progressivement et par des approches et méthodes révélatrices des forces 
invisibles qui modèlent ce qui apparaît en surface. Quand la mesure cherche à saisir le 
sens, elle doit être considérée comme un processus à long terme, endogène et créatif.   
 
Mon expérience : des récits en guise de S&E 
 
Ceux qui ont utilisé les récits peuvent témoigner de leur efficacité pour appréhender le 
sens. Récemment, j'aidais une organisation à récolter des histoires dans une communauté 
rurale pour trouver des informations sur la perception qu'ont les gens des interventions de 
développement et pour montrer ce qu'elles apportent dans la vie des membres de la 
communauté. Avant de recueillir les récits, l'organisation avait entrepris une enquête de 
base que les récits viendraient compléter.  
 
Ainsi, les personnes ont été entendues et leurs expériences ont été reconnues et 
appréciées. En écoutant les récits, il est devenu évident pour moi que toute tentative de 
mesurer l'impact devait reconnaître et apprécier les points de vue des membres de la 
communauté. Ces points de vue donnent un aperçu critique et révèlent une grande partie 
des forces invisibles qui influencent et façonnent les aspects plus tangibles et visibles des 
phénomènes et des situations. Par exemple, le recensement empirique entrepris par 
l'organisation avait indiqué une augmentation du nombre d'emplois créés par le système. 
Cependant, c'est par les récits que l'organisation a pu montrer comment la qualité de vie 
des personnes s'était améliorée.  
 
Les récits des personnes donnent un aperçu critique et révèlent une grande partie des 
forces invisibles qui influencent et façonnent les aspects plus tangibles et visibles des 
phénomènes et des situations. 
 
Grâce à cet exercice, il est apparu que les histoires étaient un moyen efficace d'aider les 
gens à élaborer une signification. Les récits sont donc devenus la métaphore de base à 
travers laquelle les personnes expriment leurs craintes, leurs frustrations, désirs et 



aspirations pour une vie qui aurait une signification et une direction. Les sens sont 
dévoilés par les récits. Cette approche a pris en considération la capacité des personnes à 
avoir une influence sur les différents phénomènes de leur vie. Nous avons pu écouter et 
voir de quelle manière ces significations avaient changé au fil du temps. Ceci m'a donné 
la confirmation que les significations étaient imprégnées du contexte. Via les récits des 
personnes, de nombreux points de vue sur les interventions de développement se sont 
dégagés. Les récits nous ont donc aidés à constater que l'engagement humain est avant 
tout un processus de négociation de la signification. Les récits ont aidé les personnes à 
donner du sens à leur vie et ainsi, à potentiellement le modifier. 
 
En utilisant les récits, l'organisation a pu dépasser la mesure qui se concentre uniquement 
sur le visible et a pu pénétrer et appréhender les éléments invisibles qui constituent une 
grande partie de ce que recouvre le développement.  
 
Nomvula Dlamini est praticienne au Community Development Resource Association 
(CDRA), Afrique du Sud.  
Adresse électronique : nomvula@cdra.org.za  
 
 
Mettre l'apprentissage au-devant de la scène 
 
La polarisation entre l'obligation de rendre des comptes et l'apprentissage est un problème 
fondamental dans les débats actuels sur le suivi-évaluation (S&E). Même si dans toutes 
les publications sur le S&E, on fait constamment référence à son objectif d'apprentissage, 
la plupart des praticiens de S&E reconnaissent très vite que la majorité des initiatives de 
suivi-évaluation sont suscitées par les conditions d'obligation de rendre compte. Même 
les organisations qui ont développé des systèmes internes de S&E et qui croient à 
l'apprentissage organisationnel, pensent que les informations récoltées sont 
essentiellement utilisées pour étayer les rapports annuels, les comptes rendus aux 
donateurs ou, dans le meilleur des cas, pour l'obligation descendante de justifier les 
activités. Les systèmes de M&E manifestent presque toujours un intérêt de pure forme 
pour l'objectif double d'obligation de justifier sa gestion et d'apprentissage. Pourtant, en 
pratique, rares sont ceux qui sont parvenus à atteindre les deux objectifs. Nous pouvons 
nous instruire en adhérant au système S&E de notre organisation, mais apprendre n'est ni 
le facteur essentiel ni le résultat attendu essentiel. 
 
On peut dire que l'apprentissage par la pratique (la nôtre et celle des autres) est la 
meilleure façon d'améliorer la performance. Par conséquent, si nous nous concentrons 
uniquement sur l'obligation de justifier notre action, nous pouvons savoir si nous 
améliorons la performance, mais la question de savoir comment l'améliorer reste sans 
réponse. C'est la principale raison pour laquelle les mécanismes de justification de 
l'action menée ne parviennent pas à améliorer l'efficacité. 
 
Comme l'obligation de rendre des comptes, le processus d'apprentissage nécessite la 
présence d'un ensemble de conditions favorables pour le faciliter. 
 

mailto:nomvula@cdra.org.za


1 Sur le plan organisationnel, l'apprentissage droit être encouragé et récompensé, de 
façon à ce que l'innovation, l'expérimentation et la prise de risque stimulent les 
personnes. 

2 Le personnel doit avoir la possibilité de ralentir et de passer du mode "action" au 
mode "réflexion" : la recherche des besoins de meilleure pratique doit faire partie 
de la description de poste de ceux qui sont chargés de prendre les décisions du 
programme. 

3 Les apprentissages tirés d'un programme ou dans une région géographique 
doivent être généralisés, intériorisés et applaudis dans l'ensemble de 
l'organisation. 

 
On s'attend souvent à ce que l'apprentissage se fasse spontanément, mais c'est très 
rarement le cas. Plus généralement, l'apprentissage nécessite une mobilisation de temps et 
de ressources avant de s'assimiler dans la culture de l'organisation. Manifestement, sans 
ressources et appui organisationnel, l'apprentissage ne sera jamais au coeur de la 
programmation.  
 
Il y a différentes façons de développer l'apprentissage dans la programmation. La plupart 
ne sont pas nouvelles et sont entre autres :  
 

• les réunions entre partenaires, réunions de programme et réunions entre 
organisations 

• les échanges de partenaires et le travail en réseau 
• les réunions de groupes de discussion, les ateliers et les formations des partenaires 

et du personnel 
• la participation des partenaires et du personnel de projet à des conférences 

thématiques extérieures 
• les présentations occasionnelles à différents événements de l'organisation 
• la recherche fondée sur des données scientifiques introduite dans la 

programmation 
• le suivi/évaluation des progrès du programme, par exemple dans les bilans 

annuels et l'analyse des résultats. 
 
Cependant, alors que l'apprentissage au niveau du partenaire, du programme, voire du 
personnel individuel est en marche, il semble y avoir une réelle difficulté à partager 
utilement cet apprentissage avec d'autres personnes de l'organisation. Une fois encore, le 
problème revient toujours à savoir comment gérer l'information. 
 
De nombreuses organisations ont expérimenté diverses formes de forum pour partager les 
connaissances. Au niveau S&E, elles incluent les "analyses d'impact" chez SCF, le 
programme de réflexion et d'analyse participative d'ActionAid et les "bilans 
d'apprentissage" d'Oxfam.  
 
Trócaire étudie aussi l'idée d'un bilan d'apprentissage. La réussite d'un bilan 
d'apprentissage tient apparemment à son intégration dans le cycle du programme, plutôt 
qu'à en faire une activité supplémentaire. C'est parce que l'apprentissage nécessite le 



"ralentissement" mentionné ci-dessus qu'il n'a pas toujours lieu, si les contraintes 
temporelles et la charge de travail sont telles qu'elles l'écartent des plans de travail. 
Néanmoins, pour apprendre et s'améliorer, il faut ralentir votre travail actuel, ce qui, 
intuitivement va presque à l'encontre de la programmation axée sur les résultats. 
 
 
Devrons-nous alors créer un nouveau modèle de programmation si nous voulons déplacer 
l'apprentissage sur le devant de la scène ? 
 
Devrons-nous alors créer un nouveau modèle de programmation si nous voulons déplacer 
l'apprentissage sur le devant de la scène ? Un exemple serait d'utiliser la méthode de 
l'analyse positive pour naviguer à travers le cycle de programme. La méthode de l'analyse 
positive est une approche qui demande d'apprendre à travers le status quo afin d'améliorer 
la programmation future. Elle encourage constamment à se poser des questions 
constructives sur la performance et la direction de son travail. Elle ne peut servir 
d'instruments de S&E purs, puisqu'elle se concentre sur la construction, l'amélioration, la 
régénération et non sur l'archivage, l'établissement de rapports et la justification. Au lieu 
de ça, elle sert de changement de modèle et force à repenser à la façon dont on analyse 
les accomplissements et les progrès. 
 
Changer un cadre conceptuel, même si c'est probablement le moyen le plus efficace pour 
déplacer l'apprentissage à l'avant-scène, risque de ne pas être une possibilité envisageable 
pour les organismes liés par des approches programmées (régies par le donateur). Cela ne 
signifie cependant pas que l'apprentissage ne puisse devenir l'élément moteur d'un 
système de S&E. Cela signifie qu'il faut rechercher, tester, consigner et partager de 
nouvelles manières de promouvoir l'apprentissage au sein des organisations. Cette 
démarche est nécessaire parce que les modèles d'apprentissage disponibles actuellement 
(qui sont principalement élaborés autour du développement organisationnel plutôt que de 
la programmation) ne semblent pas pouvoir tenir leurs promesses. 
 
Alix Tiernan est conseiller pour la qualité de programme à Trócaire. 
Adresse électronique : ATiernan@trocaire.ie  
 
Grâce à QUIP, vos données qualitatives sont prises au sérieux  
 
Introduction 
Actuellement, l’utilisation d’informations qualitatives n’est guère encouragée dans le 
domaine du S&E quoiqu’elles contiennent des données intéressantes et pertinentes pour 
l'apprentissage. Toutefois, pour l’heure, les modèles de gestion sont davantage axés sur la 
gestion en fonction des résultats à atteindre, des indicateurs économiques quantifiables et 
des données quantifiables et en apparence «incontestables». De plus en plus, les 
organisations de développement sont motivées par la nécessité de montrer (à la 
hiérarchie) qu’elles sont fiables. Pour cette raison, elles choisissent des systèmes 
d’informations sur les performances axés sur l’utilisation de systèmes et d’indicateurs 
quantitatifs. QUIP a été conçu pour jeter des ponts entre ces deux approches. Le système 
permet d’adopter une démarche plus équilibrée pour recueillir des informations 
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qualitatives d’une manière systématique et structurée. Il vise à fournir aux responsables 
de l’encadrement des données utiles, crédibles et d'actualité.  
 
Qu’est-ce que QUIP?  
Les professionnels sont souvent intéressés par les méthodes mixtes, mais ils rencontrent 
des difficultés dès lors qu’ils souhaitent attacher une certaine importance aux données 
qualitatives. Pour répondre à ce besoin, un protocole, appelé Qualitative in-depth 
individual impact assessment protocol (QUIP) (protocole d’évaluation de l’incidence 
individuelle approfondie), a été mis au point à l’Université de Bath. Il aide les 
responsables d'ONG à identifier les bénéficiaires des services prestés par l’ONG, d’une 
part, et les laissés pour compte, d’autre part et à établir la cause de la situation décrite. 
QUIP constitue par conséquent un protocole et non pas une procédure administrative. 
L’exemple qui suit s’inscrit dans le prolongement du S&E concernant un projet de 
microfinance, mais QUIP peut être adapté à la plupart des activités de développement. 
 
QUIP en neuf étapes 
 
1. Choisir les données utiles 
Le S&E basé sur la valeur nous oblige à réfléchir attentivement à l’adéquation des 
méthodes et de l’analyse en définissant avec précision la raison pour laquelle les données 
sont recueillies, ainsi que leur utilité. Les données que vous recueillez doivent être 
utilisables et compréhensibles et éviter l’excédent d’informations. Quels sont les groupes 
d’utilisateurs ou les questions spécifiques que vous devez mieux connaître? Le tableau 1 
contient une liste qui peut venir à point. QUIP devrait être ouvert aux réponses 
inattendues des utilisateurs de services fournis par les ONG.  
 
Tableau 1: Liste de vérification des objectifs de recherche éventuels 
Questions 
1. Qui sont mes clients? (classés par âge, sexe, ethnie, éducation, 
expérience) 
2. En quoi et pourquoi les services qu’ils demandent ont-ils évolué? 
3. Sont-ils satisfaits des services qu’ils utilisent? (Qu’apprécient-ils ou 
n’apprécient-ils pas? En quoi leur utilisation des services évolue-t-elle? 
4. Quelles sont les incidences directes de ces services sur les utilisateurs? 
(Incidence matérielle, évolution des connaissances, compétences, attitudes 
et comportements, changements dans la qualité des relations personnelles) 
5. Quelles sont les incidences indirectes de l’utilisation des services 
concernés? 
(Sur les relations entre les hommes et les femmes, sur les enfants, sur les 
activités des collectivités locales, etc.) 
 
2. Identification des informations de base: Quelles sont-elles et en quoi peuvent-elles être 
utiles? 
Lorsque vous avez décidé de confier le travail à une personne, il peut être utile 
d’identifier les données de base. Les données de base sont les informations relatives aux 
utilisateurs ayant fait appel aux services à une date pouvant précéder de six mois à deux 



ans celle de l’interview détaillée. Ces informations constituent un point de référence 
extrêmement utile et elles aident à identifier le domaine où des changements positifs ou 
négatifs sont intervenus durant une période donnée. Elles peuvent être utilisées comme 
point de référence pour les questions spécifiques, ce qui signifie que les interviews 
peuvent être plus courtes. La répétition des visites approfondit les liens et renforce la 
confiance, ce qui améliore la qualité des informations. 
 
3. Identification des personnes devant faire partie de l’échantillon pour les interviews 
qualitatives.  
Cette démarche peut passer soit par l’identification d’un échantillon d’utilisateurs que 
vous souhaiteriez mieux connaître, soit par la sélection aléatoire des utilisateurs de 
services.  
 
4. Mise au point d’un calendrier d’interview semi-structuré.  
Il s’agit de mettre au point les questions devant être posées, la manière dont elles doivent 
être posées, ainsi que la succession des questions fermées et les questions plus ouvertes. 
On peut commencer par poser une question ouverte sur chaque thématique abordée et 
ensuite des questions complémentaires visant à obtenir plus de précisions.  
 
5. Préparation des interviews.  
Le calendrier doit prévoir des phases de test et de révision des projets et des interviews à 
blanc des membres du personnel dans un premier temps et ensuite des utilisateurs ayant 
un profil analogue mais ne faisant pas partie de l’échantillon retenu. Il est nécessaire de 
se poser les questions suivantes: l’interview était-elle trop longue/courte? Les questions 
étaient-elles claires? A-t-on omis un thème important? L’ordre des questions était-il 
satisfaisant? Était-ce facile de prendre des notes et d’enregistrer les réponses? Les 
questions sont-elles de nature à fournir les informations nécessaires pour répondre aux 
questions qui se posent dans le cadre de la recherche? 
 
6. Conduite des interviews 
Il y a également lieu d’obtenir la permission de donner une interview et de choisir le 
moment opportun et un lieu adéquat où les répondants peuvent se détendre en étant le 
moins possible interrompus. Il faut par ailleurs décider qui sera présent pendant 
l’interview parce que cela peut peser sur ce que les personnes sont disposées à dévoiler. 
Le fait de prendre des notes pendant l’interview et de les dactylographier ensuite en les 
classant selon les thématiques permet de gagner du temps durant l’analyse.  
 
7. Analyse et interprétation des données narratives 
Il est préférable de dactylographier les notes en suivant l’ordre des questions prévu pour 
l’interview. Les résumés et les transcriptions dactylographiés facilitent le classement des 
données par thème. L’identification des questions principales qui se posent pour chaque 
thème est une première étape. Il peut aussi être utile de reproduire les informations 
provenant d’études de cas dans un autre document organisé par thème et par question 
plutôt que par interview. Dans une prochaine étape, il est nécessaire de rédiger une 
présentation claire et détaillée des résultats mis en lumière par les informations recueillies 
pour chaque question et chaque thème.  



 
8. Analyse et conversion des données qualitatives en données chiffrées 
En relisant la transcription des interviews il est possible de chiffrer (sur une échelle de -5 
à +5) chaque thème abordé. Les données chiffrées peuvent être additionnées pour obtenir 
une mesure unique de l’incidence qui peut être comparée pour plusieurs catégories de 
répondants, selon la localisation, les caractéristiques personnelles, les services reçus, etc. 
Une manière plus directe d’obtenir le même résultat est de demander aux répondants 
d’évaluer l’incidence sur une échelle chiffrée après chaque ensemble de questions 
ouvertes. Lorsque chaque utilisateur aura reçu un résultat global, il peut être utile 
d’analyser quelles caractéristiques d’utilisateurs sont associées à une incidence positive 
ou négative. Par exemple, les utilisateurs peuvent être divisés en deux catégories: la 
catégorie des utilisateurs ayant attribué une cote positive et celle des utilisateurs qui ont 
attribué une cote négative.  
 
9. Utilisation de données visant à aider les responsables à améliorer les services 
proposés  
Il ne suffit pas de produire des données qualitatives crédibles. Il importe également de 
s’assurer que les résultats sont mis à profit par les systèmes internes de l’ONG pour en 
tirer un enseignement, qu’ils sont consignés dans un rapport avant d’être intégrés aux 
processus décisionnel et aux procédures avant d’être mis en œuvre.  
 
Pour obtenir de plus amples renseignements sur QUIP et la procédure de test qui a été 
mise en place au Pérou et en Zambie, veuillez contacter Katie Wright-Revolledo 
(INTRAC responsable de la recherche) et Ian Patrick (principal expert en matière de 
renforcement des capacités chez INTRAC).  
Adresses électroniques : kwright-revolledo@intrac.org; ipatrtick@intrac.org
 
 
 

 
Nouvelles concernant les conférences d'INTRAC  
 
 Mesures de lutte contre le terrorisme et événements de la société civile  
Au cours de l'année qui vient de s'écouler, INTRAC a organisé une série d'ateliers régionaux 
qui étudient l'impact des stratégies de lutte contre le terrorisme sur le fonctionnement et les 
relations des ONG et des OSC. Ces ateliers ont eu lieu en Asie centrale, Europe, Moyen-
Orient, Asie du Sud et aux Etats-Unis. Pour plus de renseignements sur les ateliers 
régionaux, voir : www.intrac.org/pages/ctm_workshops.html  
Les principales questions et conclusions posées aux ateliers régionaux seront diffusées lors 
des conférences mentionnées ci-dessous (participation sur invitation uniquement) : 
 

Réunion de la société civile du Sud 
The Appropriation of Development: Civil Society Perspectives on the Security 
Agenda (Mainmise sur le développement : les perspectives de la société civile à 
l'ordre du jour de la sécurité) 

mailto:kwright-revolledo@intrac.org;


Syrie / Septembre 2007  
 
INTRAC et OCS (Orient Center for Studies), Syrie, organiseront une conférence pour 
susciter le dialogue entre les représentants de la société civile du Sud à propos de leur 
vécu par rapport aux conséquences sur leur travail des priorités de sécurité.  
 
Principaux objectifs 

• Diffuser les conclusions des ateliers régionaux d'INTRAC  
• Faire rapport sur les conséquences plus générales des mesures actuelles de lutte 

contre le terrorisme pour les ONG et pour le développement international. 
 
Réunion sur la politique du Nord 
Counter-Terrorism Measures, Security and Development worldwide (Mesures de 
lutte contre le terrorisme, sécurité et développement dans le monde) 
Pays-Bas / 1-2 novembre 2007 
 
INTRAC, ICCO et CORDAID organiseront une conférence internationale de deux jours 
pour analyser les effets produits par la priorité accordée à la sécurité sur la coopération au 
développement.  
 
Principaux objectifs 
• Susciter le dialogue entre la société civile et les responsables politiques en Europe. 
• Aider un réseau d'ONG Nord-Sud sur les questions relatives aux mesures de lutte 

contre le terrorisme et les priorités du développement. 
 
Pour plus d'information sur les événements organisés par INTRAC, veuillez contacter Zoë 
Wilkinson à l'adresse suivante : zwilkinson@intrac.org
 

 
INTRAC de l'intérieur 
 
 
Le personnel brave les eaux en crue 
Même si les voies d'accès au bureau étaient sous 45 cm d'eaux en crue fin juillet, 
plusieurs membres du personnel ont chaussé leurs bottes en caoutchouc branchées et sont 
venus travailler. Un travail remarquable a été effectué pour protéger et mettre en hauteur 
les ordinateurs et livres. Heureusement, bien que les eaux aient monté jusqu'à notre allée, 
elles n'ont pas pénétré dans le bâtiment. Ceux qui viennent au bureau en vélo ont trouvé 
que le cyclisme dans l'eau était un excellent exercice ! Rob, de notre équipe de support 
informatique, a bravé les eaux afin de donner au personnel un accès à distance aux 
documents, de façon à ce qu'ils puissent travailler chez eux le week-end. Un grand merci 
à tous pour ce gros effort d'équipe. Nous avons même eu l'aide de notre bénévole, Joan 
Turner, et de Julius, le fils d'un membre du personnel, pour ramener les livres dans la 
bibliothèque et l'entrepôt après l'événement ! 
 
Promotion 
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En avril, nous avons célébré la promotion bien méritée de coordinatrice des événements à 
responsable des événements de Zoë Wilkinson. La promotion des événements que nous 
organisons est assurée sur notre site Internet et via e-trac, le bulletin d'information 
mensuel électronique gratuit d'INTRAC. Vous pouvez vous y abonner en envoyant une 
demande à reception@intrac.org.  
 
Bienvenue aux nouveaux membres du personnel  
Tom Travers nous a rejoint comme responsable financier. Tom a une vaste expérience à 
la fois dans les secteurs non-marchands et publics. Nous l'avons bien occupé depuis son 
arrivée, puisque sa première tâche a été d'établir les comptes de fin d'année ! 
 
En juin, Luciane Correa Andrade est arrivée pour travailler avec nous comme 
administrateur de bureau. Luciane est brésilienne et nous avons donc ainsi un membre du 
personnel de chaque continent et une équipe vraiment internationale! 
 
Rédigé par Shelagh Windsor-Richards, responsable de projets, INTRAC  
Adresse électronique : swindsor-richards@intrac.org
  

Publications d'INTRAC 
Sortie prévue à l'automne 2007: ‘Rethinking M&E - Challenges and Prospects in the 
Changing Global Aid Environment’ ("Repenser le S&E – Défis et perspectives dans 
l'environnement changeant de l'aide mondiale" (traduction ad hoc)) 
 
Esther Mebrahtu, Brian Pratt et Linda Lönnqvist, £17.95 
 
Est-ce qu'un de ces sujets vous rappelle quelque chose ?  
 

- On a l'impression que le suivi et l'évaluation (S&E) doit prouver que notre projet 
est parfait 

- Votre bailleur de fonds exige des données de S&E qui sont trop lourdes à récolter 
- Le S&E donne l'impression d'être un obstacle plutôt qu'une ressource pour votre 

travail  
- Votre S&E ne traite pas vraiment de la réduction de la pauvreté, mais uniquement 

des résultats attendus du projet  
- Vous avez passé plus de temps à concevoir votre système de suivi/évaluation qu'à 

l'utiliser.  
 
Si vous vous débattez avec des problèmes semblables, vous n'êtes pas seul. Les praticiens 
du développement dans le monde entier tentent de trouver des solutions à des problèmes 
similaires, et ils y arrivent. Le nouvel ouvrage d'INTRAC "Rethinking M&E - Challenges 
and Prospects in the Changing Global Aid Environment" réunit les bons exemples et les 
solutions innovantes de S&E trouvées par 120 professionnels du développement dans une 
série de pays, de circonstances et de spécialités.  
 
‘Rethinking M&E’ se base sur la 6e Conférence d'évaluation d'INTRAC et les ateliers 
régionaux de S&E qui ont eu lieu au Ghana, en Inde, en Suède et au Pérou, et intègre les 



points de vue à la fois des ONG et des OSC des ministères donateurs, des militants, des 
groupes de réflexion et des fondations. En mettant en exergue les points de vue du Sud et 
en couvrant toute une série d'expériences, il souligne le rôle important du S&E pour 
contester nombreuses de nos hypothèses sur la réduction de la pauvreté.  
 
‘Rethinking M&E’ analyse les problèmes des praticiens et les situe dans les tendances 
plus générales de l'aide. Il prend comme postulat l'observation selon laquelle l'aide au 
développement officielle évolue vers une approche axée sur l'État de plus en plus 
technocratique et administrative. Il s'ensuit que le S&E dans la chaîne de l'aide partout 
dans le monde est détourné de son attention sur les résultats qualitatifs et les 
conséquences à long terme de la réduction de la pauvreté. Dans ce contexte, ‘Rethinking 
M&E’ fournit des sources d'inspiration dans des domaines tels que le S&E des ONG 
comme donateurs, le S&E du plaidoyer et le S&E des urgences humanitaires.  
 
Pour précommander un exemplaire avec une ristourne de 10%, veuillez contacter 
kmbevi@intrac.org  
 
Praxis Paper 19: Leadership in transition par Charles Buxton et Kazbek Abraliev.  
 
http://www.intrac.org/pages/praxisseries_publications.html
 
 
 
 
 
Éditeurs : Linda Lönnqvist, chercheuse et Katie Wright-Revolledo, chercheuse 
principale, INTRAC. 
 
ontrac est le bulletin d'informations d'INTRAC (Centre International de Recherche et de 
Formation des ONG). Il est publié trois fois par an. Le contenu du bulletin d'informations 
peut être reproduit et traduit librement pour autant que les sources soient citées. INTRAC 
tient à remercier les organisations suivantes pour leur contribution à la production 
d'ontrac : Concern Worldwide, Cordaid, DanChurchAid, Oxfam Novib, Save the 
Children Denmark, Save the Children Sweden, ICCO, Trócaire et World Vision UK. 
 
Pour vous abonner à ontrac, contactez INTRAC (info@intrac.org) en indiquant si vous 
souhaitez le recevoir par courrier électronique (anglais, arabe, chinois, français, 
portugais, russe ou espagnol) ou par courrier (en anglais et russe uniquement). Vous 
pouvez également vous abonner en ligne à la rubrique concernée :  
www.intrac.org/pages/bulletin.html 
 
 
 

INTRAC  Tél: +44 (0) 1865 201 851 
PO Box 563 Fax: +44 (0) 1865 201 852 
Oxford OX2 6RZ Email: info@intrac.org
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Royaume-Uni Site internet : http://www.intrac.org
 
 
 
 
INTRAC est une société anonyme portant le n° 2663796 et une association caritative 
enregistrée portant le n° 1016676. 
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