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TABLE RONDE 4 : POUR UNE GESTION AXEE SUR LES RESULTATS EN MATIERE DE DEVELOPPEMENT

Résumé

Une gestion axée sur les résultats en matiere de développement concerne la gestion du secteur

public et le soutien qu’il peut apporter a une prise de décision politique centrée sur des résultats
souhaités et basée sur les données.

La Table ronde est allée au-dela du programme de la gestion axée sur les résultats en matiere de
développement et a contribué au programme de I'efficacité de I'aide et du développement dans son
ensemble. Tout le monde s’accorde aujourd’hui a dire que la gestion axée sur les résultats en matiére de
développement est allée au-dela du simple instrument de gestion de I'aide et fait partie du noyau du
programme de réformes du secteur public. C’'est une maniére compléte de penser au meilleur moyen
d’intégrer les stratégies nationales et de réaliser les objectifs de développement accordés au niveau
international. Il ne s’agit donc plus d’un exercice réservé au gouvernement uniquement mais un
processus de changement politique impliquant la société dans son ensemble. D’importantes lecons
peuvent ainsi étre tirées de cette table ronde.

Tout d’abord, les résultats du développement — y compris I'intégration des droits de I'Homme,
I’équité homme femme et la protection de I’environnement — nécessitent que les systémes nationaux de
la gestion axée sur les résultats en matiere de développement aient la capacité de gestion nécessaire a ce
processus de changement. Les pays en développement devraient se baser sur leur expérience
personnelle souvent sous-estimée, sur les meilleures pratiques de pays se trouvant dans la méme
situation, et sur les ressources extérieures. L'expérience montre que lorsque les outils nécessaires sont en
place, comme par exemple les systémes d’informations statistiques et les plateformes de suivi et
d’évaluation, les donneurs sont plus enclins a suivre les directives du pays. Les donneurs doivent
néanmoins contribuer activement au processus et particulierement accepter le fait que I'accent soit mis
sur la contribution apportée et non sur I'origine de cette contribution.

Ensuite, le processus de changement requiert un leadership politique. Mesurer la performance
comprend toujours le risque de ne pas tenir compte de la sous-performance et des échecs. Etant donné
que la gestion axée sur les résultats en matiére de développement implique une prise de risque, elle
nécessite un haut niveau d’engagement politique sur le temps pour mesurer les résultats, se rendre
comptable de multiples parties prenantes et de mettre en ceuvre les bonnes mesures d’incitation. « Vous
pouvez courir, mais vous ne pouvez pas vous cacher » - cette image refléte dans I'ensemble le sentiment
des participants sur I'urgence de la gestion axée sur les résultats en matiére de développement.

Enfin, la capacité durable est cruciale. Les champions en la matiere et les mesures d’incitation sont
nécessaires pour le développement — et I'utilisation - de ces capacités. Les efforts dans ce sens devraient
se centrer sur le renforcement de l'institutionnalisation de la gestion axée sur les résultats en matiere de
développement a tous les niveaux: I'environnement adéquat, les mesures organisationnelles et les
talents individuels. Afin de mettre en place une « culture des résultats », le développement des capacités
en matiere de la gestion axée sur les résultats en matiere de développement ne doivent pas s’appliquer
uniquement au gouvernement mais également aux parlementaires, a la société civile, au secteur privé et



aux médias. Dans ce contexte, I’harmonisation du soutien des donneurs et le renforcement des
mécanismes d’apprentissage sud-sud constituent d’importants fils conducteurs.

Il existe une finalité prédominante d’appliquer I'ensemble de la gestion axée sur les résultats en
matiére de développement et de renforcer I'apprentissage sud-sud au niveau des pays et des régions. Ces
mécanismes d’apprentissage au contact des pairs ont déja prouvé étre d’excellentes plateformes pour le
développement des capacités. Le soutien des donneurs est donc nécessaire pour pouvoir continuer de les
financer. Un soutien libéré d’attaches excessives étayant |'appropriation par les partenaires. Ces
processus demandent néanmoins du temps et les risques de « surcharger » ces mécanismes par des
taches et des attentes trop importantes, doivent étre évités.

Afin d’apporter un complément aux efforts fournis au niveau national et régional, il y a un besoin
d’institutionnaliser le dialogue entre les donneurs et les pays en développement, aussi bien les
gouvernements et les autres parties prenantes, a niveau international. Un important forum est nécessaire
pour se faire l'avocat politique de la gestion axée sur les résultats en matiere de développement et
constituer une plateforme pour I'’échange interrégional ainsi que pour accueillir le débat sur les questions
spécifiques aux donneurs en matiéere de gestion axée sur les résultats en matiere de développement.




TABLE RONDE 4: RAPPORT DE SYNTHESE

Contexte général

La gestion axée sur les résultats en matiere de développement a une importance fondamentale dans
la réalisation des engagements pris lors de la Déclaration de Paris. Cependant, et au vu de l'indicateur
pour le progrés dans la gestion axée sur les résultats, trés peu de pays partenaires ont des stratégies de
qualité orientées vers des résultats, et le progrés depuis 2005 est resté trées modeste. Ceci a été la finalité
fondamentale de I'organisation d’une table ronde sur la gestion axée sur les résultats en matiére de
développement lors du troisieme forum de haut-niveau sur I'efficacité de I'aide.

Dans le méme ordre d’idée que les principales questions abordées lors du forum de haut-niveau, le
sujet dans son ensemble de la table ronde était de passer d’une concentration sur les concepts et les
outils a une concentration sur la mise en ceuvre. A ce propos, la gestion axée sur les résultats en matiere
de développement va au-dela d’un processus de gestion: c’est un processus de changement dans lequel
les facteurs politiques et le réle de plusieurs parties prenantes est central.

Alors que la mise en ceuvre de la gestion axée sur les résultats en matiere de développement
pourrait toujours étre entravée par certains manques de compréhension partagée et de définitions
explicites, il reste néanmoins un large consensus autour du concept. La gestion axée sur les résultats en
matiére de développement concerne la gestion du secteur public et le soutien de la prise de décision
politique centrée sur les résultats souhaités et se basant sur les données. Le concept concret, ainsi que
I’ensemble des outils congus pour améliorer la performance du gouvernement, ne sont pas controversés;
il n’était par conséquent pas nécessaire de les aborder directement lors de cette table ronde. Les
participants se sont vus remettre néanmoins toute la documentation pertinente. Les documents suivants
entre autres, ont été mis a leur disposition:

T

Les bonnes pratigues émergentes pour une gestion axée sur les résultats de dévelgppement
troisieme édition. Ce document, ainsiquef I FA OKS PBoQriugeTgeshion hxéeisaryes
résultats de développemerdt le Policy Brief soutiennent I'effort de lancement du débat
international sur la gestion axée sur les résultats en matiére de développement et une
communication renforcée, une mise en commun des donnée d’expérience et un apprentissage

des contacts par les pairs.

Le MfdR Capacity Assessment Tomhcu récemment, ce produit, avec les outils des capacités
déja existants permet aux pays en développement de conduire des évaluations donnant une
vision claire des lacunes des capacités, permet de créer les actions nécessaires pour y faire face
et cible le soutien des donneurs.

Un document sur les bonnes pratiques appliquées aux agences donatrices Incentives for Aid
Effectveness in Donor Agenciest un outil d’autoévaluation I'accompagnant qui aborde le
programme de la gestion axée sur les résultats en matiere de développement au sein des
organismes d’aide.



A la lumiére de Fexpérience personnelle des participants, cette table ronde a eu pour objet de:

9 Recenser les goulets d’étranglement qui subsistent a I’échelon local dans le domaine de la
gestion axée sur les résultats en matiere de développement;

1 Formuler des suggestions clés concrétes sur la maniere avec laquelle des acteurs donnés
peuvent s’attaquer avec succes, aussi bien au niveau national qu’international, a ces goulets
d’étranglement d’ici 2010; et

1 Elargir la base d’engagement parmi les pays partenaires et les partenaires au développement
pour s’attaquer aux goulets d’étranglement et poursuivre la mise en ceuvre de la gestion axée
sur les résultats en matiere de développement.

Les questions clés suivantes ont été abordées lors de cette table ronde:

9 La gestion axée sur les résultats en matiére de développement en tant que systéme de pays
partenaires;

' Mesures d’incitation pour I'efficacité du développement;
9 Diffusion, mise en commun des données d’expériences et apprentissage au contact des pairs.

Ces questions clés et leurs considérations et messages sous-jacents ont été déterminés a 'occasion
d’un vaste processus de consultation. Ce processus a été possible grace a une équipe organisatrice de la
table ronde composée des co-présidents, leurs contacts permanents, les rapporteurs et l'orateur
programme. Les différentes réunions préparatoires tenues en Afrique, Asie et Amérique latine, ont été
des étapes préparatoires importantes. De plus les communautés de pratique (CoP) régionales sur la
gestion axée sur les résultats en matiere de développement ont été invitées a partager leurs points de
vue sur les questions abordées lors de la table ronde. D’autres réseaux, tels que les Joint Venture sur la
gestion axée sur les résultats en matiere de développement, sur la gestion des finances publiques et sur
la passation des marchés, respectivement, ainsi que le réseau d’évaluation, le partenariat statistique au
service du développement au 21°™ siécle (PARIS21), le réseau sur I'égalité homme-femme et les groupes
de travail du CAD sur le développement des capacités ont également été invités aux discussions
préparatoires et a joindre leurs commentaires a I'avant projet des questions a examiner. Enfin, les visions
et aspects procéduraux ont été débattus et consolidés a I’heure de I'atelier préparatoire de la table ronde
tenu du 28-30 juillet en Afrique du Sud.

2. Format de la table ronde

La table ronde a été co-présidé par Dhiresh Ramklass, conseiller technique principale au Trésor
national d’Afrique du Sud (Principal Technical Advisor to the National Treasury of South JAdtidaan
Boer, représentant permanent des Pays Bas aupres de 'OCDE (co-président du Joint Venture de la
gestion axée sur les résultats en matiere de développement).

2.1 Intervention principale

L'intervention principale a été faite par Velayuthan Sivagnanasothy, directeur général, département
de I'aide extérieure et du suivi budgétaire au Ministere chargé de la mise en ceuvre du plan, Sri Lanka.



Cette intervention principale a établi les points communs et les bases de la discussion. Elle a
également couvert les questions de pensée conceptuelle et les éléments principaux de la gestion axée sur
les résultats en matiere de développement, ainsi que la question cruciale de I'institutionnalisation de la
gestion axée sur les résultats en matiere de développement. Une référence au principe de Marrakech —
les principes de la gestion axée sur les résultats en matiere de développement accordé pendent la
deuxieme table ronde internationale sur les résultats a Marrakech en 2004 — a démontré que la gestion
axée sur les résultats en matiere de développement a gagné ses lettres de noblesse avec des principes
toujours valides apres une longue période de temps.

La présentation a souligné les objectifs des initiatives a établir « un cycle de gestion axée sur les
résultats en matiere de développement » et d’intégrer la gestion des résultats dans le gouvernement Sri
Lankais. Ces initiatives ont mis en lumiere les défis qui restent a accomplir, les facteurs de succés et les
goulets d’étranglement a surmonter:

I Une politique gouvernementale axée sur les résultats a été prise en charge par le cabinet et un
groupe central soutenu par des agents a été formé pour soutenir la gestion axée sur les
résultats en matiere de développement.

Un plan d’action basé sur une « approche gouvernementales ouverte » (nationale, sectorielle,
au niveau des agences et des projets), a été concue.

I Lefinancement de la performance et des audits sur la performance audits ont été établi.

Un projet de systéeme de suivi a commencé a examiner les résultats au niveau du projet; un
systeme sur l'information de I’évaluation a fourni les bases de données pour des décisions
informées (en cour d’exécution, évaluations ex-postet évaluations des impacts).

9 Les résultats reportés sont basés sur des rapports des cadres de travail des agences et des fiches
de résultats utilisant les indicateurs de performance.

9 Des CoPs a niveau national facilitent I’échange des connaissances et I'apprentissage des
contacts des pairs.

La présentation a été bien accueillie par les participants. Le fait qu’elle soit basée sur la pratique et
donnée par un représentant d’un pays partenaire indique que le programme de la gestion axée sur les
résultats en matiére de développement commence a s’axer sur la demande, de passer au dela de |'aide a
une gestion publique. La gestion axée sur les résultats en matiere de développement a été exposée
comme un processus appartenant au pays mais guidé par l'ensemble du secteur public. U
« institutionnalisation » de la gestion axée sur les résultats en matiére de développement qui comprend
un financement, un suivi et une évaluation basées sur les résultats ainsi que I'utilisation d’audits pour la
gestion des résultats est un standard exigeant.

2.2 Discussions a la suite de I'intervention principale

A la suite de l'intervention principale aucun exposé formel ou intervention d’un panel établit n’ont
eu lieu. A la place, les co-présidents ont commencé immédiatement une discussion ouverte dans le but
d’alimenter le débat et I'échanger les de points de vue et les expériences personnelles parmi les
participants. Mettant par conséquent 'accent sur les legons tirées et déterminants les défis a surmonter
a moyen terme. Pour chacune des trois questions clés (gestion axée sur les résultats en matiere de



développement en tant que systeme national, mesure d’incitation, apprentissage au contact des pairs)
ayant été débattue par la suite, les co-présidents ont invité les participants a faire des interventions d’une
durée limitée a 2-3 minutes en répondant aux questions suivantes.

1 Quels sont les principaux goulets d’étranglement qui entravent la gestion axée sur les résultats en
matiere de développement dans votre pays ou votre organisation ? Quelle intervention a I'appui
du développement de la capacité devrait étre les plus décisifs pour le renforcement des systémes
de gestion axée sur les résultats en matiere de développement dans votre pays ou votre
organisation ?

9 Dans votre pays ou votre organisation quelles sont les principaux goulets d’étranglement et
éléments dissuasifs auxquels ils convient de s’attaquer et de surmonter? Dans votre pays ou
votre organisation, quelles sont les incitations les plus efficaces pour promouvoir une gestion
axée sur les résultats et |'efficacité au regard du développement ?

9 Dans votre pays ou votre organisation quelles sont les principaux goulets d’étranglement qui font
obstacle a une vision claire, une compréhension partagée et une connaissance approfondie de la
gestion axée sur les résultats en matiere de développement? Quelles interventions efficaces
peuvent étre mises en place dans votre pays ou votre organisation pour s’attaquer a ces goulets
d’étranglement, améliorer le partage des connaissances et diffuser le concept de la gestion axée
sur les résultats en matiére de développement et les legons tirées?

Deux rapporteurs ont fait la synthése des conclusions au milieu et a la fin de la table ronde: Dasa
Silovic, conseillere sur la coordination et la gestion de I'aide, bureau du PNUD sur les politiques de
développement; et Bruce Purdue, chef de l'unité de gestion axée sur les résultats a la banque asiatique
de développement (et co-président du JV GRD).

Les discussions de la table ronde ont été animées et centrées. La plupart des interventions (environ
60%) ont été faites par les représentants de pays partenaires, ce qui révéla un intérét particulier de leur
part pour la gestion axée sur les résultats en matiére de développement en tant que systeme national et
pour les questions d’apprentissage au contact des pairs. Les interventions des donneurs et plusieurs
autres parties prenantes (environ 20% chacun) ont été plus centrés sur les questions des mesures
incitatives pour I'efficacité du développement.

3. Principaux résultats

Il ressort de I'enquéte 2008 de suivi de la mise en ceuvre de la déclaration de Paris que seuls
quelques pays partenaires possedent des stratégies d’évaluation de la qualité axée sur les résultats, et
que les progrées sont généralement lents. Il en ressort néanmoins des signaux encouragent démontrant
que les choses avancent dans la bonne direction :

9 Latable ronde a permis de confirmer qu’une bonne pratique de la gestion axée sur les résultats
en matiere de développement dirigée par le pays partenaire voit peu a peu le jour dans
plusieurs pays du monde.

9 Le partage des connaissances et I'apprentissage de pairs-a-pairs de la gestion axée sur les
résultats en matiere de développement au sein des pays, des régions, et entre les régions est en
augmentation. Les CoP régionales dans les régions d’Asie-Pacifique, d’Afrique et d’Amérique
latine en sont les conducteurs les plus importants.
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Nombre de rapports des pays liés a I'’évaluation de la mise en ceuvre de la déclaration de Paris
ont révélé quelques progres dans des domaines particuliers et des plans ambitieux a court
terme pour le lancement de systemes nationaux renforcés.

Pour tirer le meilleur profit de ces tendances prometteuses et afin de renforcer la poussée politique
d’institutionnalisation de la gestion axée sur les résultats en matiére de développement, la table ronde a
cherché a recenser les goulets d’étranglement qui subsistent, a formuler des suggestions clés concrétes
sur la maniere dont des acteurs donnés peuvent s’y attaquer avec succes et, élargir la base d’engagement
parmi les pays partenaires et les partenaires au développement.

Le résumé suivant de la table ronde, expose le panorama de la situation afin d’avancer sur le dossier
de la gestion axée sur les résultats en matiere de développement:

T

Pour ce qui est des ressources, la gestion axée sur les résultats en matiére de développement
ne concerne plus simplement la gestion de I'aide. Alors que celle-ci continuera de jouer le réle
de catalyseur de ce processus, la gestion axée sur les résultats en matiere de développement
guant a elle, est fondamentalement destinée a la réforme du secteur public et représente un
processus de changement impliquant toutes les ressources domestiques et extérieures
disponibles pour le développement économique. La gestion axée sur les résultats en matiére de
développement ouvre donc le chemin a une transition de I'efficacité de I'aide a I'efficacité du
développement.

Pour ce qui est des résultats et de I'impact, la gestion axée sur les résultats en matiére de
développement ne représente plus un simple outil technique destiné a guidé les ressources vers
des objectifs et des cibles étroitement définis. Elle reflete plutot une maniére de penser élargie
sur la meilleure maniere de réaliser les résultats et avoir les meilleurs impacts selon les priorités
nationales et sectorielles et en accord avec les Objectifs de Développement pour le Millénaires
et autres Objectifs de Développement accordé internationalement, y compris les engagements
sur I'équité homme-femme, les droits de ’homme et I'environnement.

Pour ce qui est des parties prenantes, la gestion axée sur les résultats en matiére de
développement ne s’applique plus uniquement a des entités déterminées du gouvernement. La
mise en place d’objectifs, d’accords sur les cibles et les stratégies, I'attribution des ressources
disponibles aux activités (par exemple le lien résultats-budget), le suivi et |’évaluation
permettant de déterminer si les ressources attribuées font réellement la différence, les rapports
sur la performance et, finalement un retour de données de I'information destinées au processus
de prise de décision — tout ce «cycle de la gestion axée sur les résultats en matiere de
développement » requiert une approche de « I'ensemble de la société » et I'implication d’une
large communauté de parties prenantes. L’appropriation démocratique fait appel a I'inclusion
de I'ensemble du gouvernement et la participation active des parlementaires, des sociétés
civiles, des medias et du secteur privé.

Ce message a marqué un réel changement de concentration de la table ronde sur la gestion axée sur
les résultats en matiere de développement par rapport a celui qu’elle avait lors du deuxieme Forum de
haut niveau sur I'efficacité de I'aide en 2005 a Paris, et qui s’est principalement centré sur les questions
techniques liées a la gestion de 'aide.

Mais quelles sont donc les mesures a prendre pour intégrer ce programme politique élargi de la
gestion axée sur les résultats en matiere de développement, pour le transformer en réalité?



Les participants a la table ronde ont identifié trois axes essentiels a I'obtention de résultats
durables, respectant |'appropriation démocratique pouvant changer réellement la vie des gens: les
résultats requiérent la mise en place des systémes nationaux robustes systemes afin de diriger le
changement, ils requierent un leadership et ils requierent une capacité durable.

3.1 La gestion des résultats nécessite les systémes nationaux pour gérer le changement

Si I'on veut obtenir des résultats durables en matiére de développement et assurer une véritable
responsabilisation, il faut que toutes les ressources affectées au développement, y compris les ressources
extérieures, soient gérées au moyen de systemes nationaux. La gestion axée sur les résultats en matiere
de développement est maintenant reconnue en tant que concept, méme si les appellations et les
modalités sont variables, et elle gagne en importance dans la plupart des pays partenaires. Toutefois,
comme cela est souligné dans le Rapport d’évaluation, il s’agit encore du maillon le plus faible des
systémes nationaux de gouvernance dans de nombreux pays. La planification, la budgétisation, le suivi et
I’évaluation, la production d’états financiers et I'audit demeurent des exercices distincts, sans lien les uns
avec les autres. De nombreux systémes nationaux restent centrés sur les ressources mises en ceuvre et
les questions de conformité, et n’évoluent que lentement vers la mesure des résultats. Le Rapport
d’évaluation fait apparaitre que les stratégies et programmes nationaux ne sont raccordés au budget et
ne font I'objet d’un suivi que dans quelques pays seulement. L'utilisation par les donneurs de cadres
nationaux de résultats et de suivi serait par conséquent |'exception et non la régle.

La ol l'information et les plateformes pour la participation dans les pays en développement
existent, il est plus simple pour les donneurs de réaliser leur part de I'engagement de Paris pour une
meilleure gestion des résultats de I'aide. L'expérience encore limitée de pays tels que I'Ouganda, nous
montre que les donneurs, dans de telles circonstances, suivront effectivement la direction du pays et
contribueront a promouvoir une culture de gestion basée sur des éléments d’information touchant
I'intégralité du gouvernement et utilisant les systémes et les données gouvernementaux.

Mais les donneurs doivent apporter une réelle contribution a ce processus. Il existe toujours chez les
donneurs, tel que I'indique la table ronde, une tendance a parler de « leur » gestion axée sur les résultats
en matiere de développement et de « leurs » systemes de suivi et d’évaluation. De plus, ils ont tendance
a imposer leurs propres priorités ou programmes internationaux a long terme ce qui peut saper les
stratégies de développement nationales. Les donneurs devraient ainsi accepter le fait que I'accent soit
mis sur la contribution apportée et nonsur f Q2 NA IA Y S RS . GtSdr doSséq@@at,ybierNRA 6 dzii A
comprendre et expliquer a leurs citoyens que cela impligue qu’on privilégie moins les résultats
intéressant les donneurs que les résultats en termes d’opportunités offertes aux citoyens des pays
partenaires. Pour plus de crédibilité, les participants ont souscrit au concept que les systemes et la
procédure de la gestion axée sur les résultats en matiere de développement devrait étre sujette a de
meilleures formes de suivi et d’évaluation indépendantes.

Un participant a rappelé que tout effort de gestion axée sur les résultats en matiére de
développement ne peut simplement traiter les aspects économiques du développement. Si la gestion
axée sur les résultats en matiere de développement devait déterminer le projet le plus avantageux en
matiére de co(t, elle ira droit a I'échec. La gestion de décisions doit plutot englober les questions
relatives aux droits de I’homme, a la problématique homme-femme, et la protection de
I’environnement. Des outils comprenant le renforcement des instruments juridiques et la promotion de
I"appropriation démocratique. Cependant la gestion de résultats comprenant des avancements dans de
telles questions transversales présentera toujours un important défi et entrainera (dans la plupart des

pays en développement et agences donatrices) une importante volonté politique.



Quelques discussions concernant un nouvel outil d’évaluation de capacité nouvellement congu («
Cap Scan ») ont eu lieu. Cet outil a été soutenu par la Banque Mondiale et piloté en Mauritanie.
Concernant les outils existants, ils aident a diagnostiquer si la gestion axée sur les résultats en matiere de
développement est appliquée au niveau des pays.

Les participants de la table ronde ont signalé que les outils étaient actuellement élaborés et
partialement mis en place. En dépit, des engagements internationaux, et parce que « I"appropriation »
existe souvent a différents niveaux dans les pays partenaires (par exemple, différents ministéres, agences
exécutrices, et institutions du secteur public), ce type d’outil ne peut étre appliqué avec succes que
lorsqu’il est adapté aux circonstances spécifiques du pays et appliqué au sein des systemes nationaux. Il
est maintenant nécessaire de commencer une réelle mise en place. Cependant ‘le parfait ne devrait pas
devenir 'ennemi du bien’ dans ce domaine particulierement lorsque les pays les plus industrialisés ont
eux-mémes d’'importantes difficultés a apporter des solutions satisfaisantes.

La table ronde s’est clairement fait écho des recommandations du rapport d’évaluation stipulant que
les pays devraient se baser sur leurs expériences domestiques souvent sous-estimées, sur les meilleures
pratiques des pays dans la méme situation, et sur les ressources extérieures, afin de « démystifier » les
systemes de la gestion axée sur les résultats en matiére de développement et pouvoir ainsi mettre en
place des systemes adéquats a I'exercice d’un leadership nécessaire et une direction des programmes
d’aide et de développement.

3.2 Les résultats requiérent un leadership

Afin de créer des opportunités a leurs citoyens, il est de la responsabilité du gouvernement de guider
toutes les ressources disponibles au développement national — aussi bien les ressources domestiques que
I'aide extérieure. La gestion axée sur les résultats en matiére de développement est une opportunité,
mais non sans risques. Mesurer la performance comprend toujours un risque de ne pas y inclure la sous-
performance et I'échec. Et aucune crédibilité n’est possible s’il n’existe pas un systéme de pénalisation.
Vu que la gestion axée sur les résultats en matiére de développement implique une prise de risque, elle
requiert alors un engagement politique de haut niveau dans le temps: un engagement pour apprécier les
résultats d’étre tenu responsable, de mettre en place les bonnes mesurer incitatives, de renforces les
capacités nécessaires et de les utiliser. « Vous pouvez courir, mais vous ne pouvez pas vous cacher » -
cette image reflete dans I'ensemble le sentiment des participants sur I'urgence de la gestion axée sur les
résultats en matiere de développement — et cela représente une position clairement différente des
précédentes discussions sur la gestion axée sur les résultats en matiére de développement a Paris et
Hanoi.

Il 'y a un besoin de champions et de conducteurs a différents niveaux du gouvernement. Ceux-ci
doivent mettre en place le programme de la gestion axée sur les résultats en matiere de développement
et aider les agents a réfléchir aux résultats en tant que nouveau changement de processus de gestion.
Mais il y a également eu un important rappel au fait que le processus de la gestion axée sur les résultats
en matiére de développement doit impliquer plusieurs parties prenantes, en particulier la société civile
et les parlementaires. Ces parties prenantes ont un double réle: veillez a la surveillance et I'équilibre des
actions de la branche exécutive du gouvernement afin de le rendre comptable; et agir en tant qu’agent
du changement afin d’étre rendu comptable.

Les participants ont remarqué que les membres de la société civile doivent accepter le fait que le

processus de développement doit étre dirigé en vue de résultats: les critiques doivent étre constructives.
Il y a eu lors de la table ronde, une forte demande d’'un rdle plus important et plus responsable des
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parlements. Ainsi la fonction de surveillance parlementaire est percue comme un élément crucial et les
équipes de parlementaires des pays donneurs et des pays receveurs devraient travailler en collaboration
afin de suivre les ressources depuis leurs origines jusqu'a leurs résultats. La table ronde a été informée
d’une nouvelle initiative sur le continent Africain entreprise par des parlementaires aussi bien des pays
donneurs que des pays receveurs et fortement centrée sur les questions de la gestion axée sur les
résultats en matiere de développement. Ce nouveau partenariat de surveillance parlementaire prétend
partager l'information, les lecons, les questions et les probléemes communs aux parlementaires
participant a ce partenariat.

Si I'on veut atteindre les objectifs énoncés dans la Déclaration de Paris et dans le programme
d’action d’Accra, il importe au plus haut point que les principaux acteurs modifient la maniére dont ils
exercent leurs activités. Certains types de comportement devront étre modifiés. Nombre de ces
comportements perdurent et sont difficiles a infléchir, la table ronde a rappelé a tous les présents qu'il
peut s’avérer difficile de comprendre ce qui motive les gens et que les sujets déterminants vont bien au-
dela des simples incitations; ce qui porte a croire que le comportement est un résultat complexe de
différents types de comportements profondément enracinés dans les cadres culturels et légaux, de
procédure et d’incitations immédiates.

Dans la déclaration de Paris, les donneurs et les pays partenaires se sont conjointement engagés a
réformer les procédures et a multiplier les incitations —y compris dans les domaines du recrutement, de
I’évaluation et de la formation — pour que les décideurs et les agents ceuvrent en faveur de
I’harmonisation, de l'alignement et de la gestion axée sur les résultats. Si I'on veut modifier les
incitations, il faudra prendre un certain nombre de mesures allant du renforcement et de I'élargissement
des systemes de reddition de comptes aux parlements et aux citoyens, a la mise en place de systémes de
récompense et d’incitations au sein des ministéres et des organismes d’aide au développement. Les
participants ont souligné qu’en dépit du changement vers la gestion axée sur les résultats en matiére de
développement, les dispositions incitatives restent « perverse » (pression pour les versements,
changement constant d’agents, vision limitée) particulierement au sein des agents donatrices. Ses
participants ont appelée a des actions concrétes pour la création de « mesure d’incitation pour une
changement culturelle ». Une délégation de compétence des services centraux au profit des bureaux
locaux et le remplacement de I'impératif actuel de versement par I'obligation de résultats peuvent étre
considérée comme des moyens d’accomplir des progrés décisifs.

3.3 Les résultats requierent un renforcement des capacités

Renforcer et soutenir une capacité durable dans la gestion axée sur les résultats en matiére de
développement est crucial. Un renforcement général des capacités devrait, si besoin est, aider a
institutionnaliser la gestion axée sur les résultats en matiere de développement a tous les niveaux:
I’environnement propice, le niveau organisationnel et les atouts individuels. L'institutionnalisation de la
gestion axée sur les résultats en matiere de développement dans les systemes nationaux permettra
d’accroitre sa viabilité, de raccorder la demande de résultats aux cadres locaux de résultats et de couvrir
I’ensemble des ressources et des départements et services gouvernementaux.

Alors que la discussion abordait la question des différentes parties prenantes dans le processus de
développement, il s’est avéré évident que « le renforcement de la capacité » n’est plus uniguement une
affaire de donneurs et de gouvernements des pays partenaires, mais qu’il s’applique également a
d’autres acteurs tels que les parlementaires, la société civile et les medias. A moins que toutes les parties
prenantes soient engagées dans la gestion axée sur les résultats en matiére de développement sur des
termes et des conditions communes et qu’ils parlent le méme « langage » de la gestion axée sur les
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résultats en matiere de développement et d’efficacité, le risque d’une incompréhension mutuelle et, par
conséquent un manque de progrés reste toujours présent.

Bien gu’elle soit généralement admise et qu’elle soit appliquée de diverses maniéres dans les
différentes parties du monde, la gestion axée sur les résultats en matiere de développement est un
concept en évolution qui méritera d’étre clarifié et de faire I'objet d’'une compréhension identique. |
semble que ce soit la I'une des raisons pour lesquelles la diffusion des approches fondées sur les résultats
continue de représenter un défi a surmonter. Un effort supplémentaire s'impose pour faire connaitre
I’'essence du concept et ses diverses variations avec un ensemble plus vaste de parties prenantes y
compris les citoyens. Il importe également de parvenir d’une clarté conceptuelle pouvant étre appliquée
aux systemes nationaux.

Selon le rapport d’évaluation quasiment tous les donneurs semblent engagés dans une sorte
d’assistance au renforcement des capacités qui devrait consolider la gestion des résultats — que ce soit
un soutien a la capacité statistique, une aide au renforcement des cadres de résultats, ou I'introduction
d’une « culture des résultats » — mais ces résultats semblent manquer de rigueur et de perspectives a
long terme et restent souvent liés au besoin ou aux domaines d’intervention spécifiques des donneurs. Il
y a deux réponses a ces lacunes:

Premiérement, il y a un sérieux besoin d’harmonisation des soutiens des donneurs a long terme.
9 Deuxiémement, le concept d’apprentissage sud-sud promet de nouvelles solutions.
Les discussions d’apprentissage sud-sud se sont centrées sur trois questions:

9 Quelle sont les sujets a traiter en priorité? Il y a un ensemble important de sujets. Par exemple,
les réseaux doivent partager leurs meilleurs pratiques d’institutionnalisation de la gestion axée
sur les résultats en matiére de développement, transmettre des informations sur la maniere
d’intégrer les outils de la gestion axée sur les résultats en matiére de développement au niveau
des projets et partager leur connaissance sur les maniéres de traiter avec les donneurs.

T Qui devrait étre impliqué? Le besoin d’un apprentissage pluridisciplinaire de haute qualité peut
impliquer non seulement la participation des responsables dans les gouvernements, mais
également les universités et autres centres d’excellence.

1 Comment assurer la viabilité financiere? Il semblerait qu’il y ait un consensus qu’un échange
d’informations fait toute la différence, il doit néanmoins étre viable et continu. La question du
financement — ainsi que celle du meilleur lieu d’hébergement des réseaux d’apprentissage —
doit étre prise au sérieux. Les participants ont déclaré que le financement de mécanismes
d’apprentissage est une bonne utilisation des ressources. Deux questions fondamentales
subsistent: les pays partenaires sont-ils préts a investir dans I'apprentissage? Les donneurs
sont-ils préts pour un financement a long terme?

Le nombre de mécanismes d’apprentissage par les pairs s’employant a mieux intégrer la gestion
axée sur les résultats en matiére de développement est en augmentation. Les participants ont désigné les
CoP émergeantes sur la gestion axée sur les résultats en matiere de développement dans les régions
d’Asie-Pacifique, d’Afrique et d’Amérique latine, offrants d’excellentes plateformes pour un
apprentissage mutuel et un renforcement des capacités. Beaucoup des participants ont signalé I'urgence
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de consolider ces communautés, élargir leur cercle d’influence et ont pressé les donneurs de continuer a
les financer sans trop d’entraves qui risqueraient de saper |'appropriation par les partenaires.

La table ronde a été informée d’une initiative sud-africaine d’établir un programme d’apprentissage
par les pairs et de renforcement des capacités de la gestion axée sur les résultats en matiere de
développement sur le continent africain. Ce programme a long terme est censé aider au développement
d’une masse critique d’experts en gestion axée sur les résultats en matiére de développement, renforcer
les systemes de participation et le processus de développement de la prise de décision basée sur
I'information.

4, Conclusions

La table ronde a permis de passer d’une focalisation sur les questions d’ordre techniques (par
exemple les concepts et les outils) a une meilleure mise en ceuvre. Elle a également confirmé le faites
gu’alors que la mise en place de la gestion axée sur les résultats en matiére de développement peut
encore étre entravé par un certain manque de compréhension mutuel et de définitions clairs, il y a un
principe un large consensus autour du concept: la gestion axée sur les résultats en matiére de
développement concerne la gestion du secteur publique et le soutien au prise de décision politiqué axée
sur les résultats souhaitées et basé sur I'information.

Un accord sur les principales étapes a venir a également vu le jour. Tels que la démontrés le cas Sri
Lankais, de tels étapes doivent étres considérés comme des facteurs de succes fondamentaux et mérites
un attention politiques. L’'ensemble des ces étapes formant le « cycle de la gestion axée sur les résultats
en matiere de développement », sont relativement clairs : une mise en place d’objectifs détaillés ; un
accord sur les cibles visées et actions a menées ; une attribution des ressources disponibles pour ces
actions suivi et une évaluation si les ressources attribuer font la différence escompter ; un rapport de la
performance destiné au publique ; et un retour d’informations sur la performance dans la prise de
décisions.

Le résultat en matiére de développement requiert que les systemes nationaux mise en place
puissent diriger le changement, ils requierent un leadership politique lors de processus de changement,
et ils requiérent des capacités pour mettre en place les étapes mentionnées plus hauts — c’est
essentiellement le message que la table ronde a voulu transmettre.

La gestion axée sur les résultats en matiere de développement en tant que systéme nationale :

Seul quelques pays partenaires possédent des stratégies de qualité axée sur les résultats.
Néanmoins, des signaux encouragement indiquent que les choses avancent dans la bonne direction :

 Les bonnes pratiques des outils de la gestion axée sur les résultats en matiere de
développement voient le jour et sont partagés par des réseaux d’apprentissage.

9 Les pays partenaires commencent a faire leur programme de la gestion axée sur les résultats en
matiere de développement et celui-ci est plus guider par la demande que simplement proposer
pars les donneurs.

Les pays partenaires devraient maintenant saisir I'opportunité d’établir des systémes nationaux
renforcés de gestion axée sur les résultats en matieére de développement et les donneurs doivent
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accepter le fait que I'accent soit mis la contribution apporté et non sur l'origine de cette contribution,
s’aligner sur les priorités du pays et renforcer ses systémes en les utilisant.

Leadership politique:

La gestion axée sur les résultats en matiére de développement est une opportunité mais non sans
risque de ne pas tenir compte la sous-performance et 'échec. Etant donné que la gestion axée sur les
résultats en matiere de développement implique prise de risque, elle requiert un engagement politique
et de haut niveau :

Un engagement d’étre tenue responsable, de mettre en place les dispositions d’incitations
adéquates de renforcer las capacités nécessaires et de les utiliser.

Un engagement de sortir le programme de la gestion axée sur les résultats en matiére de
développement des confins du gouvernement, et en faire un programme ouvert a toute la
société.

9 Les partis prenants au-dela du gouvernement jouent un réle de surveillance et d’équilibre
envers les actions du gouvernement et le tienne responsable, ses partis prenantes doivent
également agir qu’en temps qu’agent du changement et étre également tenues responsables.

Le renforcement des capacités de la gestion axée sur les résultats en matiére de développement:

Pour institutionnaliser la gestion axée sur les résultats en matiére de développement, reformer les
procédures, consolider les dispositions incitatives et renforcer les capacités nécessaires, il est nécessaire
d’avoir de réelle champions et non de simple enthousiastes :

T 1l est devenu normal que les pays partenaires doivent faire preuve d’un fort leadership de leurs
propres politiques de renforcement des capacités.

9 Les donneurs doivent également avoir pour obligation de ne pas investir uniguement dans les
ressources humaines et les institutions des pays partenaires, mais également d’harmoniser leur
propre soutien a la gestion axée sur les résultats en matiere de développement.

1 En marge de ceci, 'apprentissage Sud-Sud offre de nouvelles maniéres prometteuses de soutien
ou renforcement des capacités. Les réseaux tels que les CoP sur la gestion axée sur les résultats
en matiere de développement ont d’ores et déja prouvés qu’elles excellents plateformes de
I'apprentissage mutuelles et de renforcement de capacités. Les pays partenaires sont-ils
néanmoins prétes a investir dans 'apprentissage ? Et les donneurs a un financement a long
terme ?

Etapes a venir de 'avancement de la gestion axée sur les résultats en matiére de développement:

Les deux étapes a venir de I'avancement de la gestion axée sur les résultats en matiére de
développement, selon les indications de la table ronde devraient étres les suivants :

9 Premiérement, la finalité de mettre de la mise en ceuvre de I'ensemble de la gestion axée sur les

résultats en matiere de développement a niveau nationale et de renforcer I'apprentissage par
les pairs a niveaux national et régional ; mais également la mise en garde que ses processus ont
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besoin de temps et qu’il faut éviter le risque de surcharger les mécanismes d’apprentissage avec
des taches et des attentes trop importantes.

Deuxiemement, le besoin d’institutionnaliser le dialogue avec les pays partenaires, les
gouvernements et autres parti prenantes, a niveau internationale. Un important forum est
nécessaire de jouer le réle d’avocat de la gestion axée sur les résultats en matiere de
développement et représenter une plateforme d’échange interrégionale et accueillir le débat
sur les questions spécifiques aux donneurs concernant la gestion axée sur les résultats en
matiere de développement.
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