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I’élimination de la discrimination en maticre
d’emploi et de profession.

Principes et droits

Contexte \

Depuis 2000, le Bureau international du Travail a
mis en ceuvre le Programme d’appui a la mise en
ccuvre de la déclaration de 1I’OIT relative aux
principes et droits fondamentaux au travail, ou
PAMODEC, destiné a aider certains pays africains
francophones et leurs partenaires sociaux a ratifier
et mettre en ceuvre les principes et droits
fondamentaux au travail énoncés dans la
Déclaration de 1998.

Lancé en Septembre 2011, le PAMODEC Il se
proposait de consolider les acquis de la premiére
(2000-2006) et de la deuxieme phase (2006-2011),
de poursuivre les activités relatives a la liberté
syndicale et a la discrimination déja engagées et
d’étendre la couverture géographique du
programme a de nouveaux pays, notamment les
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pays membres de 1’Union pour la Méditerranée.
Cette troisieme phase doit également é&tre
I’occasion de progresser largement vers deux
objectifs essentiels pour la pérennité du
programme et pour son efficacité, ainsi que son
appropriation par chacun des pays bénéficiaires et
I’accroissement du pourcentage de femmes ayant
un role et bénéficiant de ce programme.

PAMODEC Il entendait, grdce  aux
expérimentations menées dans certains pays, en
faire bénéficier le plus grand nombre, en donnant
la priorit¢ aux réunions sous régionales et
régionales afin d’échanger et de partager les
expériences et bonnes pratiques, et mettre a la
disposition des acteurs des outils pédagogiques et
pratiques leur permettant de mieux prendre en
charge ces principes et droits fondamentaux au
travail dans leurs activités quotidiennes. Cette
approche justifie que les activités nationales soient
considérablement réduites dans les pays, sauf en ce
qui concerne la discrimination dans I’emploi et la
profession.

Par ailleurs, ce projet appuie financiérement le
programme IPEC pour la mise en ceuvre de la
Déclaration de I’OIT, notamment par ’application
par les pays bénéficiaires des mesures prévues
dans les conventions n% 138 et 182 de 1’OIT.
Enfin, ce projet travaille en étroite collaboration et
appuie le programme ADMITRA (Modernisation
de I’ Administration et de I’Inspection du Travail).
En ce qui concerne 1’économie informelle, le
programme soutient des initiatives, en appui et lien
avec ADMITRA, pour favoriser I’intervention des
inspecteurs du travail dans 1’économie informelle
et pour échanger sur leurs expériences et les
bonnes pratiques développées sur tous les
continents.

De maniére spécifique, le projet PAMODEC llI
repose sur cing objectifs immédiats et s’appuie sur
des activités de sensibilisation, des formations, de
conseils et de développement de matériel
pédagogique et d’outils de partage de
connaissance, comme principales méthodologie
d’intervention.



But, objectif et portée de I’évaluation

Conformément aux procédures du BIT applicables
a la coopération multi-bilatérale, le projet doit
faire I’objet d’une évaluation indépendante finale.

Intervenant a la fin de la période de la mise en
ceuvre du programme, cette évaluation constitue
une opportunité de réflexion stratégique et
d’apprentissages, qui a pour but de formuler des
conclusions, des lecons apprises et des
recommandations susceptibles d’informer la
conception et la mise en ceuvre de programmes
similaires a 1’avenir.

La méthodologie employée repose sur des outils et
techniques de recherche a la fois quantitative et
qualitative, plus précisément une revue
documentaire, 24 entrevues semi-dirigées et 12
discussions de groupe en personne, 8 entretiens
téléphoniques aupres des acteurs
géographiguement éloignés et un questionnaire en
ligne dirigé aux participants des activités de
PAMODEC IIl. En complément, des missions ont
été réalisées dans quatre pays participants (Cote
d’Ivoire, Madagascar, Sénégal et Tunisie) pour
rencontrer des partenaires nationaux et pour
examiner de facon plus approfondie certaines
thématiques. Ces missions ont également permis
de tirer des lecons pour le programme dans une
perspective plus générale.

L’évaluation est structurée autour des criteres
d’évaluation de  pertinence, d’efficacité,
d’efficience, de genre, d’impact et de durabilité et
accorde une attention particuliere a la structure de
gestion et aux méthodologies d’intervention. Les
résultats et les recommandations de I’évaluation
ont été discutées avec les principales parties
prenantes de PAMODEC III au cours d’un atelier
de validation tenu a Abidjan (Cote d’Ivoire) les 17
et 18 mai 2016.

Résultats principaux et Conclusions

En termes de pertinence, le PAMODEC Il
démontre une certaine cohérence par rapport a la
mission et aux objectifs stratégiques poursuivis par
I’OIT d’une part et les besoins et les priorités des
mandants d’autre part. En effet, le PAMODEC III
s’inscrit entiérement dans la mission et les
objectifs stratégiques poursuivis par I’OIT, dans la
mesure ou ce programme vise d’une part a
encourager les Etats membres de 1’OIT a ratifier
les huit conventions se rattachant & la Déclaration
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de 1998 et d’autre part a les appliquer au niveau
national. De plus, les objectifs de PAMODEC III
s’accordent pleinement avec les besoins exprimés
par les pays bénéficiaires en matiére de promotion
de la Déclaration de 1998 et de la ratification/mise
en ceuvre de ses conventions aupres des
institutions nationales. Ces objectifs, qu’ils soient
de dévelopement ou immédiats dérivent tous des
plans d’action d’études préliminaires qui ont fait
1’état des lieux de la mise en ceuvre des Principes
et Droits Fondamentaux du Travail (PDFT) et des
Normes Internationales du Travail (NIT) dans les
pays et qui ont relevé les insuffisances et les
obstacles a leur mise en ceuvre. En somme, la
pertinence de PAMODEC Il se reflete non
seulement a travers ses axes stratégies mais aussi
la nature de ses interventions. Les obijectifs
poursuivis par le projet sont pertinents compte
tenu de I’importance de la problématique de la
mise en ceuvre de PDFT dans les pays. Les options
stratégiques sont globalement en cohérence avec
les phases précédentes et avec la nécessité de
susciter des cadres de partage et de mutualisation
des pratiques pour développer un apprentissage
collectif entre pays. L’application des conventions
fondamentales constitue un facteur essentiel dans
I’apaisement du climat social, la stimulation du
potentiel de performance des travailleurs,
I’augmentation de la productivité des entreprises,
et dans D’amélioration de la réglementation,
lesquels constituent des préoccupations majeures
des mandants.

En ce qui concerne la méthodologie
d’intervention, deux enseignements ressortent
des constats de 1’évaluation. Premiérement,
I’approche suivie par le PAMODEC III cultive
I’avantage comparatif de I’OIT, en privilégiant un
cadre d’intervention tripartite d’une part et, d’autre
part, en collaborant étroitement avec le CIF-OIT.
Deuxiémement, la méthodologie d’intervention de
PAMODEC |1l démontre une certaine cohérence
et capacité d’adaptation pour tenir compte des
nécessités changeantes des partenaires nationaux
et du degré d’avancement des activités et des
ressources existantes.

La structure de gestion de PAMODEC Ill, bien
que définie adéquatement initialement, a été
fragilisée par des changements survenus au cours
de DI’exécution du projet. L’arrét prématuré du
mandat des administrateurs sous régionaux, le




relatif non-fonctionnement des CTS et la rotation
du personnel en tant que CTP ont concouru a une
carence des ressources humaines et donc a
I’affaiblissement de certaines fonctions de
I’équipe de gestion de PAMODEC III, notamment
le suivi des activités au niveau national et la
communication auprés des mandants.

En ce qui a trait a I’efficacité, le PAMODEC Ill a
réalisé un certain nombre d’activités contribuant a
I’atteinte de ses objectifs immédiats et répondant
aux attentes générales de ses mandants. La qualité
de ces résultats a été largement reconnue par les
parties prenantes qui ont bénéficié de ces activités.
Toutefois, la performance de PAMODEC Il
aurait pu étre optimale, s’il n’avait pas rencontré
des difficultés au niveau de la coordination, de sa
planification opérationnelle et de son dispositif de
suivi-évaluation. Par ailleurs, la visibilité du
bailleur de fonds a été assurée grace a I’ajout de
logos et de banderoles aux couleurs du drapeau
francais ou a des mentions, écrites ou orales, lors
des activités réalisées par le PAMODEC IIlI.

L’efficience _de PAMODEC IlIl  ressort
principalement a travers le volume des montants
déboursés pour les différentes lignes budgétaires.
L’analyse qui a été faite conclue que la gestion du
budget a été réalisée de maniére rationnelle et
réaliste. Les résultats de PAMODEC Il ont ainsi
été obtenus en mobilisant des moyens financiers
en adéquation avec la portée des activités a réaliser
et des objectifs poursuivis. De plus, la réalisation
d’activités conjointes a contribué a renforcer les
synergies avec d’autres programmes de 1’OIT,
notamment IPEC et ADMITRA, générant ainsi
une meilleure efficacité et efficience des
interventions. Cependant, il est a noter 1’absence
de synergies avec d’autres programmes de 1’OIT,
notamment ACT/EMP et ACTRAV. Bien que les
représentants d’organisations d’employeurs aient
participé aux activités de PAMODEC |IlI, la
consultation tardive auprés d’ACT/EMP lors de
I’¢élaboration du cadre logique du projet, n’a pas
permis de définir une base de travail commune. Par
ailleurs, la mise en ceuvre de PAMODEC I1I fait
ressortir une efficience relative. Méme si les
ressources budgétaires allouées sont suffisantes
par rapport aux activités menées, les ressources
partenariales au niveau institutionnel et au sein du
BIT ont été insuffisamment mobilisées dans le
cadre de la mise en ceuvre du Programme. De

méme, la coordination du Programme n’a pas été
suivie par la constitution d’un Comité dédié
comprenant des compétences techniques en suivi-
évaluation et communication pour un déroulement
optimal de ses activités. Le PAMODEC Il aurait
dd faciliter une meilleure mobilisation des
partenariats institutionnels au niveau des pays, en
se dotant par exemple de personnels techniques
suffisamment compétentes pour porter sa fonction
communication et suivi-évaluation.

En termes d’impact et de durabilité, le
PAMODEC Il a eu impact significatif dans les
pays bénéficiaires, dans la mesure ou il a généré
des effets notables dans 1’application des PDFT au
niveau national. Le renforcement des capacités,
I’appropriation d’outils et de connaissances et
I’adoption de nouveaux comportements et de
nouvelles lois par les partenaires nationaux
constituent les prémices de la durabilité a plus long
terme. Par ailleurs, les activités réalisées laissent
entrevoir des effets durables a long terme, a
condition que l’intérét et I’appropriation des
partenaires nationaux perdurent.

Enfin, le PAMODEC Il accorde une importance a
la dimension genre dans la mesure ou 1’objectif
relatif & la lutte contre la discrimination dans
I’emploi et la profession, s’intéresse a cette
dimension. De plus, le PAMODEC IlI veille a ce
que les femmes puissent participer aux activités
proposées, autant que les hommes.

Recommandations et Lecons Apprises

A la lecture des constats et des conclusions de cette
évaluation, les recommandations suivantes
méritent d’€tre soulevées dans cette partie.

Recommandation n°1 Poursuivre le
renforcement de la coopération technique avec les
Etats, en vue d’améliorer considérablement
I’impact des NIT.

Recommandation n°2 : Renforcer la fonction
suivi/évaluation au sein des projets, afin d’étre en
mesure d’avoir un portrait réel de 1’avancement
des activités et des produits et de pouvoir en
informer les autres parties prenantes, notamment
le bailleur de fonds, & n’importe quel moment du
projet.

Recommandation n°3 : Mettre en place une unité
de gestion de projet conséquente comprenant outre



le CTP, un expert en suivi-évaluation, d’une part,
et, d’autre part, un spécialiste en communication.
Compte tenu de la révision de 1’architecture
organisationnelle du dispositif avec la disparition
des administrateurs sous régionaux en décembre
2013, PAMODEC Il aurait eu besoin de
s’appuyer sur un partenariat dynamique avec
GED, LABADMIN/OSH, FUNDAMENTALS et
NORMES et recourir aux services de consultants
a la fois au niveau pays et régional suivant les
activités a mener. Ce renforcement des capacités
humaines et techniques aurait probablement
amélioré I’efficience technique du programme par
le renforcement des capacités institutionnelles de
coordination, de suivi-évaluation et de
communication mais également par 1’exploitation
du potentiel partenarial au niveau des pays et au
sein de I’OIT. A cet égard, il serait important
d’inclure le CIF-OIT parmi ces partenaires dés le
début du projet, voire méme au moment de la
conception du projet, étant donné que le
renforcement des capacités et la formation font
partie intégrante de la stratégie d’intervention de
PAMODEC.

Recommandation n°4 : Le PAMODEC Il avait
pour objectif d’¢élargir le nombre de pays
bénéficiaires, ce qui dénote a la fois une certaine
pertinence et une ambition. L’expérience montre
qu’il aurait été préférable de réduire le nombre de
pays pour accroitre I’impact du programme et
concentrer ses efforts sur les actions d’envergure
régionale et la mise en place de cadre de bonnes
pratiques au sein des pays participants. En vue
d’un futur projet, il est opportun de définir des
critéres de sélection (par exemple, ceux cités dans
la lecon apprise précédente) et de retenir un
nombre limité de pays, afin d’avoir un impact plus
fort.

Recommandation n°5 : Développer une stratégie
de communication efficace et mettre les médias a
contribution pour informer, sensibiliser, accroitre
la visibilité du projet et contribuer a grande échelle
a la vulgarisation des conventions fondamentales.
Ceci permettrait de rendre accessible une base de
données sur les projets avec un accent particulier
sur les outils développés, les études réalisées, les
formations faites, le répertoire des gens formeés
ainsi que sur les bonnes pratiques en vue de
favoriser 1’appropriation et 1’autonomie des
différents acteurs nationaux. Il s’agirait aussi de
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valoriser et diffuser les nombreuses études
réalisées de fagcon concertée auprés des acteurs du
monde du travail et du grand public, notamment
par le biais d’une plateforme virtuelle, de
séminaires thématiques et d’émissions radio
télévisées.

Recommandation n°6 : Elaborer une matrice
d’évaluation sensible au genre qui servirait de
cadre de référence pour le suivi et 1’évaluation.

Recommandation n°7 : Proposer une structure de
gestion de projet qui devrait intégrer un
administrateur national dans chaque pays
bénéficiaire, afin de servir de relais entre 1’équipe
d’appui technique et les parties prenantes au
niveau national.

Recommandation n°8 : Poursuivre la formation
des formateurs en NIT au niveau des mandants
pour permettre de démultiplier les formations en
vue d’atteindre un plus grand nombre de
bénéficiaires et de personnes ressources
nationales.

Recommandation n°9 : Approfondir la synergie
entre PAMODEC et les départements et autres
projets de coopération technique de I’OIT dans la
région, tels que NORMES, IPEC, ADMITRA,
ACTRAV, ACT/EMP.

Recommandation n°10 : Renforcer le dialogue et
établir un partenariat plus dynamique avec les
mandants et les administrations des pays pour
accroitre la pertinence et I’impact de son action et
intégrer les représentants des pays bénéficiaires
retenus dans le comité de pilotage du programme.
Il est souhaitable de mettre davantage ’accent sur
le suivi des engagements des pays pour rendre plus
visibles les réalisations du projet. A cet effet, il y a
lieu de veiller a accompagner le programme par
une volonté politique affirmée dans la poursuite
des activités et a intégrer, systématiquement, les
activités du projet dans les programmes des
ministeres et de la DGT, ainsi que I’intégration des
NIT dans les politiques et stratégies sectorielles.

Les nombreux changements de Ministres chargés
du travail doivent inciter I’équipe de gestion du
projet a avoir des relations plus suivies avec les
Secrétaires Généraux des Ministeres du travail
censés garantir la permanence. Il est aussi
souhaitable d’élargir les soutiens politiques a
d’autres acteurs tels que les parlementaires,



membres des commissions spécialisées du travail
et les membres des Conseils Economiques et
Sociaux. Une telle collaboration sera de nature a
assurer le suivi et la continuité des activités du
projet.

Recommandation n°11 Encourager
I’appropriation des parties prenantes dés le début
pour assurer la durabilité des résultats. Les Etats
bénéficiaires devraient s’engager plus qu’ils ne
I’ont fait jusqu’a présent sur le chemin de
I’institutionnalisation de ce programme qui doit
devenir un outil essentiel de leur politique en
faveur du respect de la promotion et de la mise en
ceuvre des principes et droits fondamentaux au
travail. Le CTP et ses adjoints devront encourager
et veiller a pérenniser cet engagement des Etats,
comme étant un des résultats majeurs du
programme. Les organisations d’employeurs et de
travailleurs, avec 1’aide du programme, si
nécessaire, devront également pérenniser leurs
activités en faveur de leurs responsables, militants
et adhérents, notamment en termes de formation (y
compris de formation continue) et d’information.

De plus, le fonctionnement des CTS ne devrait pas
étre financé par le programme. La prise en charge
de celui-ci par les Etats bénéficiaires constitue une
premiére mesure d’appropriation du programme
par ces derniers. Certaines CTS ont d’ores et déja
été transférées vers les Directions des Normes au
sein des Ministéres en charge du travail, et ont été
dotées de budget et de personnel, ce qui est une

garantie de la pérennisation des activités
entreprises.

Recommandation n°12 Poursuivre
I’engagement financier en vue d’aider a

I’application des conventions fondamentales, car
la pertinence et la portée de PAMODEC Ill ont été
largement reconnues par les mandants au regard de
leur contexte politique, social et économique. La
longue durée d’existence conjuguée a la
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singularité de I’approche suivie dans I’ensemble
des huit conventions et a travers les pays de
I’Afrique Francophone rendent le PAMODEC
comme un programme unique.

cette
les

En complément des recommandations,
évaluation finale a permis de tirer
enseignements suivants :

Lecon apprise n°1 : L’expérience de PAMODEC
IIT démontre toute la pertinence d’intervenir de
maniére intégrée, en englobant les quatre PDFT,
afin d’avoir une meilleure efficience et un impact
plus fort aupres des mandats.

Lecon apprise n°2 : L’engagement financier du
bailleur de fonds sur 15 ans constitue un gage de
durabilité pour les réalisations et les acquis de
PAMODEC llIl.

Lecon apprise n°3 L’appropriation du
programme par les partenaires nationaux reste un
facteur d’efficacit¢ et d’impact pour le
PAMODEC.

Bonne pratique n°1 : Le PAMODEC Il a évolué
au cours de son exécution, en faisant preuve de
flexibilité pour tenir compte des besoins et
priorités changeants des mandants ainsi que des
réalités et des obstacles pour sa mise en ceuvre
effective.

Bonne pratique n°2 : Le PAMODEC Ill, par
I’entremise d’IPEC, a enregistré des avancées
notables concernant la lutte contre le travail des
enfants, qui se traduisent par des changements de
comportements et une appropriation par les
partenaires nationaux dans des pays jusque-la
réticents (e.g. Tunisie et Mauritanie). Le succes et
la durabilité des activités d’IPEC ont été rendus
possibles notamment en encourageant 1’adoption
d’un  Plan d’Action National par les
gouvernements et en initiant des actions de lutte
contre le travail des enfants.



Executive summary

\ Quick Facts

Countries: Benin, Burkina Faso, Cameroon,
Central African Republic, Chad, Congo, Ivory
Coast, Equatorial Guinea, Gabon, Guinea, Guinea
Bissau, Madagascar, Mali, Mauritania, Niger,
Senegal, Togo, Morocco, Tunisia.

Dates of the evaluation: 27 November 2015 to the
21 June 2016

Evaluation Mode: Independent Final Evaluation
Technical area: Fundamental Principles and
Rights at Work

Technical office: ILO office in Dakar
Evaluation Manager: Rafael Peels

Evaluation Consultant: Jérdme Gandin

Start date: September 2011

End date: July 2016

Project Code: RAF/10/56/FRA

Donor and budget: France (4,500,000 Euros)
Keywords: International Labour Standards, ILO
Declaration on Fundamental Principles and Rights
at Work, a) freedom of association and the
effective recognition of the right to collective
bargaining; b) the elimination of all forms of
forced or compulsory labour; c) the effective
abolition of child labour; d) the elimination of
discrimination in respect of employment and
occupation.

Background & Context

The International Labour Office has been
implementing the Project to Support the
Implementation of Fundamental Principles and
Rights at Work (PAMODEC) since 2000. The
project assists a number of French-speaking
African countries and their social partners to ratify
and implement the fundamental principles and
rights at work as embodied in the 1998
Declaration.

Launched in September 2011, PAMODEC Il
proposed to consolidate the achievements of the
first (2000-2006) and second phases (2006-2011)
of the project, to pursue activities related to the
freedom of association and discrimination, and to
expand the geographic coverage to include new
countries such as members of the “Union pour la
Méditerranée”. This third phase also aims to
reinforce the effectiveness and the sustainability of
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the project/ownership by each participating
country, and to increase the percentage of female
beneficiaries.

Given the positive results obtained in the first two
phases of PAMODEC, the project was expanded
to reach a greater number of countries. Activities
included the organisation of sub-regional and
regional meetings to share experiences and best
practices, and to provide participating institutions
and individuals with educational and practical
tools, enabling them to improve their ability to
address these fundamental principles of rights at
work in their daily activities. This approach
explains the significant reduction of national
activities, except for those related to
discrimination in employment and occupation.

Moreover, PAMODEC Il provided financial
support to the [IPEC program for the
implementation of the ILO Declaration and
measures under the ILO conventions 138 and 182
in the participating countries. In addition, the
project worked closely with ADMITRA. The
project supported initiatives to promote the
involvement of labour inspectors in the informal
economy and to exchange experiences and good
practices developed in all continents.

More specifically, PAMODEC IlI targets five
immediate objectives and supports awareness
activities, trainings, advices and development of
educational materials and knowledge sharing
tools.

Goal, objective and scope of the evaluation

In accordance with ILO’s procedures under the
multi-bilateral cooperation, the project must be
subject to a final independent evaluation.
Launched at the end of the implementation period
of PAMODEC IIlI, this evaluation provides an
opportunity for strategic thinking and learning,
which aims to draw conclusions, lessons learned
and recommendations that can inform the design
and the implementation of similar programs in the
future.



The methodology employs a variety of
quantitative and qualitative research tools and
techniques, specifically a document review, 24
semi-structured interviews and 12 in-person focus
groups, 8  telephone interviews  with
geographically distant actors and an online survey
for participants of PAMODEC Ill activities. In
addition, four in-country missions were conducted
(Ivory Coast, Madagascar, Senegal and Tunisia) to
meet with national partners and to examine certain
themes in greater depth. These missions also seek
to draw lessons for the project as a whole.

The evaluation is structured according to the
criteria of effectiveness, efficiency, gender, impact
and sustainability, and examines the management
structure and intervention methodologies of the
project. The findings and recommendations of the
evaluation were discussed with the main
stakeholders of PAMODEC I1I during a validation
workshop held in Abidjan in Ivory Coast, on the
17" and 18" of May 2016.

Main Findings & Conclusions

In terms of relevance, PAMODEC Il is consistent
with both ILO’s mission and strategic objectives
and the needs and priorities of the constituents.
Indeed, PAMODEC III is fully in line with ILO’s
mission and strategic objectives, since it aims to
encourage ILO Member States to ratify the eight
Conventions related to the 1998 Declaration and to
apply them nationally. In addition, PAMODEC
IIT’s objectives are fully consistent with the needs
expressed by recipient countries in the promotion
of the Declaration of 1998 and the
ratification/implementation of its agreements with
national institutions. All these objectives derive
from preliminary studies that have identified the
shortcomings and barriers of the implementation
of FPRW (Fundamental Principles and Rights at
Work) and the International Labour Standards
(ILS) nationally. The relevance of PAMODEC IlI
is shown not only through its strategies but also
through the nature of its interventions. Its
objectives are relevant given the importance of the
topic in the participating countries and are broadly
consistent with the previous phases and with the
need to encourage knowledge and experience
sharing between countries. Enforcing the
fundamental Conventions is a key factor for a
peaceful environment, stimulating the
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performance potential of workers, increasing
business productivity and improving regulations;
these are also major concerns of the constituents.

Concerning the intervention methodologies, the
evaluation reveals two main findings. First,
PAMODEC Il supports ILO's comparative
advantage, using a tripartite framework for
intervention and working closely with the ITC-
ILO. Secondly, PAMODEC II’s methodology
demonstrates consistency and adaptability to meet
changing needs of national partners and to adjust
given the level of execution of the activities and
the availability of existing resources.

The management structure of PAMODEC 111,
although adequately designed, has been weakened
by changes throughout the project. The abrupt and
early end to the mandate of the regional
coordinators, the relative non-functioning of the
“CTS” and the high staff turnover have
contributed to the reduction of human resources
and therefore, the weakening of certain functions
of the project management team, including the
monitoring of activities at national level and the
communication with constituents.

With respect to effectiveness, PAMODEC IlI
implemented a number of activities contributing to
the achievement of its immediate objectives to
meet the general expectations of its constituents.
The quality of these results has been widely
recognized by stakeholders who have benefited
from these activities. However, the performance of
PAMODEC Il would have been optimal, had the
staff not encountered difficulties in coordination,
operational planning and monitoring and
evaluation. Finally, the donor's visibility was
ensured through the addition of logos and banners
with the colors of the French flag or through
statements, whether written or oral, during the
activities of the PAMODEC llI.

The efficiency of PAMODEC Il is mainly
observed through the wvolume of financial
resources disbursed for the various budget lines.
The analysis reveals that budget management was
carried out in a rational and realistic manner. The
results of PAMODEC |1l have been achieved by
mobilizing financial resources in line with the
scope of activities to be performed and the
objectives  pursued. In  addition, the
implementation of activities has created synergies




with other ILO programs, including IPEC and
ADMITRA, which improved PAMODEC III’s
efficiency and effectiveness. However, there were
also reports of a lack of synergies with other ILO
programs, including ACT/EMP and ACTRAV.
Although  representatives  of  employers'
organizations have participated in some activities,
late consultation with the ACT/EMP management
team during the design of the logical framework of
the project resulted in a failure to establish a
common working basis. Furthermore, the
implementation of PAMODEC IIl shows
efficiency relative to the amount of resources
allocated, meaning that although the budgetary
resources allocated are adequate in relation to the
planned and implemented activities, partnership
resources at the institutional level and within ILO
have not been sufficiently mobilized for the
implementation of the activities. Similarly, the
monitoring and the coordination of the project
revealed some shortcomings that were avoidable
had the team been equipped with sufficient
technical skills in monitoring and evaluation and
communications. As a result, PAMODEC Il
should facilitate a better mobilization of
institutional partnerships at the country level, by
mobilizing appropriate  human and technical
resources to carry its communication and
monitoring and evaluation functions.

In terms of impact and sustainability,
PAMODEC I has had significant impact within
the recipient countries, since it generated
significant effects throughout the implementation
of FPRW at the national level. Capacity building,
ownership of tools and knowledge and the
adoption of new behaviours and new laws by
national partners are the preliminary indication of
longer-term  sustainability. Furthermore, the
activities suggest long lasting effects, if the value
and ownership of national partners remain.

Finally, PAMODEC Il paid attention to the
gender dimension as demonstrated in the
objective related to the fight against discrimination
in employment and occupation. In addition,
PAMODEC Il ensured that women could
participate in the proposed activities.

\ Recommendations and lessons learned

In light of the findings and conclusions of the
evaluation, the evaluation team proposes the
following recommendations.

Recommendation n°1: Continue to strengthen
technical cooperation with participating countries
to improve the impact of ILS.

Recommendation n°2: Strengthen the internal
capacity for monitoring and evaluation in order to
be able to obtain a real picture of the progress of
activities and to inform other stakeholders,
including the donor, at any time of the project.

Recommendation n°3: Develop a consistent
project management unit comprising a CTP, an
expert in monitoring and evaluation and a
communication specialist. Given the
reorganization and the disappearance of regional
directors in December 2013, PAMODEC Ill had
to rely on a dynamic partnership with GED
LABADMIN/OSH, FUNDAMENTALS and
NORMES and use consulting services in both
country and regional levels. The strengthening of
human and technical capacities internally would
have likely improved the technical efficiency of
the program by reinforcing the institutional
capacity for coordination, monitoring and
evaluation, communication, and capitalizing on
potential partnerships at the country level and
within ILO. It is important to include ITC-ILO
among the partners from the beginning of the
project, even in project design, since capacity
building and training activities are an integral part
of the intervention.

Recommendation  n°4:  PAMODEC 1l
established an objective to increase the number of
new beneficiary countries. The results of the
PAMODEC Il show that reducing the number of
countries would have increased the program's
impact focus on regional activities and the
implementation of a framework of best practices
within the participating countries. For any future
projects, we recommend defining a series of
selection criteria (e.g., those mentioned in the
previous lesson learned) and selecting a limited
number of countries to increase the impact of the
program in each country.



Recommendation n°5: Develop an effective
communication strategy and encourage the media
to, increase the visibility of the project and
contribute to a widespread dissemination of
fundamental Conventions. A database of projects
with particular emphasis on developing tools,
studies, trainings, a directory of trained people and
a platform on good practices should be established
to promote ownership and self-empowerment of
national actors. It would also enhance the
dissemination of the studies and documents to the
general public and national actors.

Recommendation n°6: Develop a gender-related
evaluation matrix that would serve as reference
framework for the monitoring and evaluation of
the program.

Recommendation n°7: Propose a project
management structure that includes a national
administrator in each recipient country responsible
for building relationships between the technical
support team and stakeholders at the national level.

Recommendation n°8: Continue the training
national constituents to become trainers in ILS, to
leverage a greater number of beneficiaries at the
national level.

Recommendation n°9: Ensure further synergies
between PAMODEC, departments and other ILO
technical cooperation projects in the region, such
as STANDARDS, IPEC, ADMITRA, ACTRAV,
ACT/EMP.

Recommendation n°10: Strengthen the dialogue
and establish a more dynamic partnership with
national constituents and administrations of
participating countries to increase the relevance
and impact of the project and integrate
representatives of beneficiary countries into the
program steering committee. It is desirable to
place more emphasis on monitoring activities at
the country level to make the achievements of the
project more visible. It is particularly important to
ensure a strong political will in pursuing the
activities and systematically incorporating project
activities into the programs of the ministries and
the DGT, as well as the integration of ILS into
sectoral policies and strategies.

Given the high turnover rate in the national Labour
Ministers, the project management team should
have more frequent contact with the Ministry
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Secretariats. This will limit discontinuity and
increase communication. It is also desirable to
extend political support to other actors, such as
parliamentarians, members of specialized work
commissions and members of Economic and
Social Councils. Such collaboration will support
the continuity of the program activities.

Recommendation n°11: Encourage stakeholder
ownership from the beginning to ensure the
sustainability of results. The beneficiary states
should commit more than they have done so far on
the path to the institutionalization of the program.
The program should become an essential tool for
beneficiary states to promote and implement the
FPRW. The CTP and his/her team should
encourage and ensure a continued commitment of
participating countries as one of the priorities of
the program. Organizations of employers and
workers, with the help of the program, if
necessary, should sustain their activities in favor
of their leaders, activists and members, especially
in terms of training and information. In addition,
the program should not fund the CTS’s activities
and operations. The financial and operational
management by the recipient countries is the first
measure of program ownership. Some CTS were
transferred to the Directorates of Ministries in
charge of Labour, and were equipped with budget
and staff, which is an indication of the
sustainability of activities and outputs of the
program.

Recommendation n°12: Continue the overall
financial commitment to encourage the
implementation of fundamental Conventions. The
strong relevance and scope of PAMODEC IlI
towards national economic, social and political
contexts have been widely recognized by
constituents. The PAMODEC program has several
unique factors, including its 15 year-long history
targeting francophone countries in Africa and
focusing on all eight Conventions in a single
program.

In addition to the recommendations, the final
evaluation identified the following lessons and
good practices:

Lesson learned n°l: PAMODEC Il is an
example of a program that demonstrates how
acting in an integrated manner leads to greater



efficiency and greater impact from national
constituencies.

Lesson learned n°2: A financial commitment
from a donor spanning 15 years guarantees
sustaining the achievements of PAMODEC III.

Lesson learned n°3: Program ownership by
national constituencies remains a key factor for
ensuring the effectiveness and impact for
PAMODEC III.

Good practice n°1: PAMODEC Il has evolved
during its execution, which demonstrates a
flexibility and capacity to adapt to the evolving
and changing needs and priorities of the
constituents, as well as the obstacles for its
effective implementation.

Good practice n°2: IPEC’s contribution to
PAMODEC Il has led to notable progress in the
field of fighting against child labour, namely
behavioural and social changes, as well as
ownership by the national partners in countries
that are known as being traditionally reluctant (e.g.
Tunisia and Mauritania). The success and
sustainability of IPEC’s activities and outcomes
largely result from the adoption of a National
Action Plan by national governments and
awareness activities, trainings and technical
support at the local level.

xii



Table des matiéeres

Fiche descriptive de PAMODEC IlII
Sommaire exécutif

Executive summary

Introduction

1.

Contexte et description de PAMODEC IlI

1.1. Contexte de la mise en ceuvre de PAMODEC III
1.2. Objectifs de PAMODEC IlII

1.3. Cadre logique et modalités d’intervention de PAMODEC III
1.4. Cadre institutionnel et dispositif de gestion de PAMODEC Il

Cadre général de I’évaluation

2.1. Les objectifs de I’évaluation

2.2. Portée de I’évaluation

2.3. Les clients de I’évaluation

2.4. Criteres de I’évaluation et questions évaluatives
2.5. Echantillonnage de pays pour les études de cas

Approche et méthodologie de 1’évaluation

3.1. Approche de I’évaluation
3.2. Calendrier et étapes de 1’évaluation

3.3. M¢éthodes et outils de collecte et d’analyse des données
3.3.1. Revue documentaire, entrevues et questionnaire

s ==

3.3.3. Analyse des données
3.3.4. Croisement et triangulation des données
3.4. Limites méthodologiques et difficultés rencontrées

Résultats de I’évaluation

4.1. Principaux constats
4.1.1. Pertinence
4.1.2. Méthodologie d’intervention
4.1.3. Structure de gestion
4.1.4. Efficacité
4.1.5. Efficience
4.1.6. Impact et Durabilité
4.1.7. Intégration du Genre
4.2. Principales conclusions

xiii

viii

© © © O N oo w W

N
= O

H
~

[ e T S S S S S
O 00 N N O O O

IR
(o]

A B W WDNDNDNEREPEP
W N O b OO W WOW ©



Table des matiéeres

5. Lecons apprises et recommandations 45
5.1. Lecons apprises et bonne pratique 45
5.2. Recommandations 48

Liste des Tableaux, Graphiques et Figures

Tableau 1: Pays bénéficiaires pour chaque phase de PAMODEC 5
Tableau 2 : Calendrier, étapes et livrables de 1’évaluation 15
Tableau 3: Définition de criteres d’évaluation et questions évaluatives 134
Tableau 4: Conditions requises pour assurer un bon échantillon de pays 139
Tableau 5 : Critéres de sélection et attributs pour chaque pays retenu pour les études de cas 140
Tableau 6 : Dates de ratification des conventions relatives aux PDFT par les pays participants a

PAMODEC IlI 141
Tableau 7 : Nombre de pays bénéficiaires n’ayant pas ratifié les huit conventions au moment du démarrage

de chaque phase de PAMODEC 142
Tableau 8 : Relations entre les objectifs immédiats de PAMODEC Il et les PDFT et conventions

associées. 142
Tableau 9 : Principales activités réalisées dans les pays participant a PAMODEC Il par objectifs

spécifiques 143
Tableau 10 : Degré de connivence entre les objectifs spéficiques de PAMODEC Il et les besoins et

priorités des pays bénéficiaires 146
Tableau 11: Nouveau cadre logique adopté en 2014 146
Tableau 12 : Les CTP de PAMODEC 111 (2011-2016) 147
Tableau 13 : Liste des pays bénéficiaires ayant ratifié des conventions durant I’exécution de chaque phase

de PAMODEC 148
Tableau 14 : Résultats du questionnaire a la question “Dans quelle mesure les produits de PAMODEC I11

ont-ils été atteints dans votre pays? 148
Tableau 15: Résultats du questionnaire a la question “Dans quelle mesure votre pays s’est-il doté des

instruments suivants? 149
Tableau 16 : Résultats de PAMODEC Il par objectif immédiat 150
Tableau 17 : Budget de PAMODEC I 151
Graphique 1: Cohérence de PAMODEC Il1 avec les besoins et priorités des pays participant 153
Graphique 2: Nombre d’activités de PAMODEC 111 selon le type d’activité 153
Graphique 3: Répartition des activités de PAMODE III selon le type d’activité 154
Graphique 4: Savez-vous quel est le pays donateur qui finance le PAMODEC 111? 154
Graphique 5 : Si oui, priére de nommer ce pays. 154
Graphique 8 : Evolution du budget de PAMODEC 155

xiv



Liste des Tableaux, Graphiques et Figures

Graphique 9: Ressources et dépenses de mise en ceuvre de PAMODEC II1 156
Graphique 10 : A votre connaissance, est-ce que des initiatives et garanties ont été prises dans votre pays
pour assurer la durabilité des acquis du PAMODEC |1 ? 156

Graphique 11 : Dans le cas ou votre pays a participé au PAMODEC antérieurement, dans quelle mesure
le PAMODEC Il a-t-il contribué dans le cadre général du PAMODEC (I, 11, 111) ? 157

Figure 1: Objectifs immédiats de PAMODEC Il 158
Figure 2: Cadre conceptuel de la performance organisationnelle (Universalia et CRDI, 2002) 159
Figure 3: Banderole utilisée pour la conférence-débat sur la RSE au Sénégal, les 30 juin et 1*" juillet 2015.
159

Annexes

Annexe 1 : Termes de Référence 53
Annexe 2 : Liste des documents consultés 60
Annexe 3 : Liste des personnes interrogées 64
Annexe 4 : Matrice de I’évaluation 71
Annexe 5 : Guide d’entretien avec les gestionnaires du PAMODEC 11 75
Annexe 6 : Guide d’entretien avec les spécialistes des déclarations de I’OIT 78
Annexe 7 : Guide d’entretien avec les parties prenantes au niveau national 82
Annexe 8 : Questionnaires en ligne 85
Annexe 9 : Etude de cas 99
Annexe 10 : Témoignages de partenaires nationaux 130
Annexe 11 : Tableaux, figures et graphiques 134
Annexe 12 : Note biographique du consultant 160

XV






Liste des acronymes

ACT/EMP | Bureau des Activités pour les Employeurs

ACTRAV Bureau des Activités pour les Travailleurs

ADMITRA [ Modernisation de I'Administration et de I'Inspection du Travail
BIT Bureau international du travail

CEDEAO Communauté économique des Etats de I’ Afrique de I’Ouest

CNDS Comité National du Dialogue Social

CTP Conseiller Technique Principal

CTS Cellule Tripartite de Suivi

CcVv Curriculum Vitae

DAF Directeurs des affaires financieres

DRH Directeurs des ressources humaines

DGT Directeur ou direction général(e) du Travail

DRT Directeur général de la Réglementation

ENAM Ecole Nationale d’ Administration et de Magistrature
FPT Fonction publigue et du Travail

IPEC International Programme on the Elimination of Child Labour
NIT Normes internationales du travail

OHADA Organisation pour I’Harmonisation du Droit des Affaires en Afrique
oIT Organisation internationale du Travail

PAMODEC | Projet d’appui & la mise en ceuvre de la Déclaration de I’OIT relative aux principes et
droits fondamentaux au travail

PAN Plan d’action national
PDFT Principes et Droits Fondamentaux au Travail
PPTD Programme Pays pour un Travail Décent

PRODIAF | Programme de Promotion du Dialogue Social en Afrique Francophone
S&E Suivi et Evaluation

SCE Société canadienne d’évaluation

SQEP Société québécoise d’évaluation de programmes
TdR Termes de référence

UMG Universalia Management Group

UpM Union Pour la Méditerranée

xvii






Introduction

Le cabinet-conseil Universalia a le plaisir de soumettre a 1’Organisation Internationale du Travail
(OIT) ce rapport final dans le cadre de I’évaluation indépendante finale du Programme d’Appui a
la Mise en (Euvre de la Déclaration de I’OIT relative aux principes et droits fondamentaux au
travail (PAMODEC III).

Le présent rapport final restitue les principaux constats, conclusions, recommandations et lecons
apprises de cette évaluation. Plus spécifiquement, il s’articule autour des objectifs de 1’évaluation
tels que définis comme suit :

= Evaluer la pertinence, la méthodologie d’intervention, la structure de gestion, I’efficacité,
I’efficience, I’impact et la durabilité du PAMODEC Il ;

Déterminer, en particulier, si les moyens et outils choisis pour atteindre les objectifs fixés
ont été adapteés ;

Déterminer quels ont été les produits du programme pendant ces quatre années de mise en
ceuvre ;

Fournir une étude de cas dans quatre des 17 pays bénéficiaires ;

Examiner la structure et les aspects liés a la mise en ceuvre du programme ainsi qu’a son
impact réel ou prévu sur la base de la stratégie adoptée et des plans de travail ;

= Comprendre les effets que le programme a eus sur les pays bénéficiaires, avec une attention
particuliere sur les femmes ;

= |dentifier les facteurs clés de succes et les difficultés du programme en ce qui a trait a sa
capacité a avoir un impact sur les parties prenantes au niveau national ;

Identifier des lecons apprises et formuler des recommandations pour informer des
programmes aux caractéristiques similaires.

Ce rapport précise également 1’approche qui a permis de documenter les résultats accomplis par le
BIT a travers le PAMODEC Il depuis 2011. 1l décrit les outils méthodologiques et les techniques
employés pour répondre aux questions évaluatives.

Ce rapport intervient a la suite de la phase de démarrage de I’évaluation, au cours de laquelle ont
été élaborés, entre autres, les outils méthodologiques, le cadre d’analyse, I’identification des
clients, le sommaire du rapport final, I’échantillonnage des pays pour les études de cas,
I’identification des acteurs qui devraient étre impliqués dans I’évaluation et enfin un plan de travail,
incluant un échéancier des livrables.

Le consultant a tenu une premiere rencontre avec le gestionnaire de 1’évaluation et le chef de projet
de PAMODEC Il a Dakar (Sénégal) le 9 Décembre 2015. Cette rencontre a eté I’occasion de
présenter le projet dans son contexte et les principales problématiques qui I’entourent, de rappeler
les attentes de I’OIT par rapport aux objectifs et a la portée de I’évaluation, de discuter du
référentiel d’évaluation et des outils d’analyse, et de confirmer le plan de travail ainsi que le
contenu et la forme des livrables. Cette rencontre a également servi a identifier toute la
documentation nécessaire et disponible ainsi que tous les acteurs et parties prenantes qui devront
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La structure de ce rapport se compose des sections suivantes :



= Section 1 — Contexte et description de PAMODEC I11 présentant le contexte de la mise en
ceuvre du PAMODEC 11, ainsi que ses objectifs, son cadre logique, ses modalités d’intervention
et son cadre institutionnel et dispositif de gestion.

= Section 2 — Cadre général de I’évaluation expliquant les objectifs de I’évaluation, la portée,
les clients?, ainsi que les critéres et les questions évaluatives.

= Section 3 — Approche et méthodologie précisant la méthodologie proposée qui aborde les
différentes composantes et étapes du processus d’évaluation, offrant une description détaillée
de I’approche, des outils et des techniques de collecte et d’analyse de données.

= Section 4 — Résultats de I’évaluation fondée sur des preuves recueillies lors de la collecte de
données. Cette section est découpée en plusieurs parties, correspondant chacune a un critere
d’évaluation.

= Section 5 — Legons apprises et recommandations restituant les principaux enseignements
tirés, les lecons et les recommandations, qui peuvent nourrir la réflexion, la formulation et la
gestion de programmes similaires a I’avenir.

= En Annexes, seront présentés les Termes de Référence de I’évaluation (Annexe 1), la liste des
documents consultés (Annexe 2), la liste des personnes interrogées (Annexe 3), la matrice de
I’évaluation (Annexe 4), les guides d’entretien avec les gestionnaires du PAMODEC IlI
(Annexe 5), avec les spécialistes des déclarations de I’OIT (Annexe 6), et avec les parties
prenantes au niveau national (Annexe 7), les questionnaires en ligne (Annexe 8), les études de
cas (Annexe 9), quelques témoignages de bénéficiaires de PAMODEC |1l (Annexe 10) et la
note biographique du consultant (Annexe 11).

! Veuillez noter que la forme masculine utilisée dans ce rapport désigne aussi bien les femmes que les hommes. Le
genre masculin est utilisé sans aucune discrimination et dans le seul but d’alléger le texte.



1. Contexte et description de PAMODEC 111

1.1.Contexte de la mise en ccuvre de PAMODEC 111

L’Organisation Internationale du Travail (OIT) a adopté le 18 juin 1998 la Déclaration relative aux
principes et droits fondamentaux au travail (PDFT)?, qui prévoit que tous les Etats membres
doivent respecter les quatre catégories de principes et droits fondamentaux au travail que sont :

i) La liberté d’association et la reconnaissance effective du droit de négociation collective ;
i) L’élimination de toute forme de travail forcé ou obligatoire ;
iii) L’abolition effective du travail des enfants, et

iv) L’élimination de la discrimination en matiére d’emploi et de profession - méme s’ils n’ont
pas ratifié les huit conventions internationales du travail, dites conventions fondamentales,
qui les sous-tendent (voir encadré).

En contrepartie, la Déclaration de 1998 met I’accent sur I’obligation qui incombe a I’Organisation
d’aider les Etats membres a atteindre ces objectifs grace aux moyens mis a sa disposition.

Dix ans plus tard, lors de la Conférence internationale du Travail de 2008, les mandants de I’OIT
ont adopté la Déclaration de I’OIT sur la justice sociale pour une mondialisation équitable® qui
affirme que les Etats membres, tout comme I’Organisation elle-méme, devraient « se fonder sur
les quatre objectifs stratégiques de 1'OIT,

d’égale  importance, autour  desquels Catégories et conventions fondamentales de la
s’articule I’Agenda du travail décent », & | DéclarationduPDFT (1998):
savoir-. La liberté d’association et de négociation collective :
1) Promouvoir I’emploi ; 1. La convention (n°87) sur la liberté syndicale et la
' protection du droit syndical (1948)
2) Prendre et renforcer les mesures de 2. Laconvention (n°98) sur le droit d’organisation et

protection sociale ;

3) Promouvoir le dialogue social et le
tripartisme et enfin ;

4) Respecter, promouvoir et mettre en
ccuvre les principes et droits
fondamentaux au travail. La
Déclaration de 2008 ajoute « que la
Conférence reconnait (...) que la mise
en cuvre de la Déclaration (...)
suppose que |I’'OIT appuie de maniére
efficace les efforts de ses Membres ».

A cette fin, la Déclaration prévoit notamment
de « soutenir et appuyer les efforts déployés
par chaque Membre en vue de progresser vers

2 Disponible en ligne: www.ilo.org/declaration
3 Disponible en ligne :

de négociation collective (1949)

L’¢élimination du travail forcé ou obligatoire :
3. Laconvention (n°29) sur le travail forcé (1930)
4. La convention (n°105) sur I’abolition du travail
forcé (1957)

L’abolition du travail des enfants :
5. Laconvention (n°138) sur I’age minimum (1973)
6. La convention (n°182) sur les pires formes du
travail des enfants (1999)

L’élimination de la discrimination :

7. La convention (n°100) sur [’égalit¢ de
rémunération (1951)
8. La convention (n°111), concernant la

discrimination (emploi et profession) (1958)

http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/@dgreports/@cabinet/documents/publication/wcms_099767.pdf
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I’'ensemble des objectifs stratégiques, sur une base tripartite, (...) d’aider (...) a renforcer la
capacité institutionnelle des Etats Membres, ainsi que des organisations d’employeurs et de
travailleurs pour faciliter la conduite d 'une politique sociale pertinente et cohérente ainsi que le
développement durable ».

Pour relever les défis de la crise économique et de la mondialisation de I’économie, la Déclaration
de I’OIT relative aux Principes et Droits Fondamentaux au Travail et son suivi adoptée en juin
1998 oblige les Etats Membres du fait de leur appartenance & I’OIT, & respecter, promouvoir et
réaliser la liberté d’association et le droit de négociation collective, I’élimination de toutes formes
de travail forcé ou obligatoire, I’abolition effective du travail des enfants et I’élimination de la
discrimination en matiere d’emploi et de profession. L objectif de la Déclaration est donc de faire
prendre conscience des liens indissociables entre croissance économique et progres social, entre
développement et justice sociale, entre productivité, compétitivité de I’entreprise et
épanouissement de I’homme au travail.

Dés son adoption, les Etats africains ont apporté un soutien important & la Déclaration. Ils se sont
engagés en poursuivant la ratification des conventions fondamentales et ont sollicité I’aide du BIT
pour les aider a mieux respecter les principes et droits qu’elle promeut mais aussi a mieux appliquer
les conventions pertinentes. Dans de nombreux pays en voie de développement, la faiblesse des
capacités des différents acteurs nécessite en effet un appui conséquent sous différentes formes en
vue d’aider les Etats et les organisations d’employeurs et de travailleurs a se renforcer, & leur donner
les outils nécessaires a la mise en ceuvre de leurs engagements constitutionnels, pour lutter contre
la pauvreté et réaliser I’Agenda du travail décent. A de nombreuses occasions, les différents Etats
africains a titre individuel, ou I’Union africaine dans le cadre des délibérations ou des résolutions
gu’elle a adoptées, a réaffirme ce soutien et cette volonté politique faisant du respect de ces textes
une composante importante d’une meilleure gouvernance et un outil essentiel pour la lutte contre
la pauvrete.

Dans ce contexte, le Programme d’Appui a la Mise en (Euvre de la Déclaration relative aux
principes et droits fondamentaux au travail (PAMODEC) a été congu en 2000 en tant qu’outil
multilatéral de coopération technique de promotion de la Déclaration, pour la ratification, le respect
et la mise en ceuvre des conventions fondamentales. Financé par le Ministere francais du Travail,
des Relations sociales et de la Solidarité et exécuté par le BIT, le PAMODEC a connu trois phases
d’existence, de 2000 a 2006 pour la phase 1, de 2007 a 2011, pour la phase 2 et de 2001 a 2016
pour la phase 3. Basé a Dakar, le PAMODEC couvre I’Afrique de I’Ouest, I’Afrique Centrale et
Madagascar.

Le document de base du PAMODEC tient compte du fait que le programme IPEC prend en charge
les actions de coopération technique relatives au travail des enfants (conventions n°138 et n°182),
et du fait aussi que les activités concernant le travail forcé (conventions n°29 et n°105) sont
également prises en charge, en cas de besoin, par le Programme d’action spécial pour lutter contre
le travail forceé (connu également sous son appellation anglaise Special Action Programme to
Combat Forced Labour. (SAP/FL). PAMODEC concentre également son action sur la liberté
d’association et la négociation collective (conventions n° 87 et n° 98) d’une part, et sur les
différentes formes de discrimination dans I’emploi et la profession (conventions n°100 et n°111)
d’autre part. Il est important de préciser que tous les pays couverts par PAMODEC n’ont pas ratifié
toutes les conventions fondamentales de I’OIT. A titre d’exemple, la Guinée Bissau et le Maroc
n’ont pas ratifié la convention 87. D’ailleurs, ces conventions s’imposent a tous les Etats du seul
fait de leur appartenance a I’OIT.



1.2.Objectifs de PAMODEC 111

L’objectif de développement de PAMODEC consiste a améliorer I’application des conventions
fondamentales de I’OIT, d’abord comme outils servant a la protection des travailleurs
conformément aux idéaux de base de I’Organisation, mais aussi comme outils pour promouvoir le
développement économique et social ainsi que la démocratie dans les pays concernés.

Dans la continuité des deux précédentes phases, le PAMODEC |1l a pour ambition de consolider
et de renforcer les cadres et dispositions d’expression des normes, des principes et droits
fondamentaux au travail dans les pays cibles, conformément aux attentes et obligations de la
Déclaration de I’OIT relative aux principes et droits fondamentaux au travail de 1998 et a la
Déclaration de I’OIT sur la justice sociale pour une mondialisation équitable de 2008. Ce
programme contribue a conforter la démocratie sociale, la protection des travailleurs et la lutte
contre la pauvreté par le biais de I’approfondissement de la mise en ceuvre des principes et droits
fondamentaux au travail et des conventions fondamentales de I’OIT. Comme illustré dans la Figure
1 présentée en Annexe, le PAMODEC IlI repose sur cing objectifs immédiats auxquels sont
adossés une série de produits et d’activités.

1.3.Cadre logique et modalités d’intervention de PAMODEC 111

Lancé en 2000, le PAMODEC arrive au terme de sa troisieme phase. Cette phase a officiellement
démarré ses activités en 2011 et prendra fin le 30 juin 2016. Cette date marquera également la
cléture du programme PAMODEC dans son ensemble et le début du projet de Gouvernance. Le
PAMODEC Il a une portée géographique plus étendue que celles des premiéere et deuxieme
phases. Le programme couvre en effet une premiére génération de pays qui bénéficient de son
action depuis 2000 et une seconde génération qui a été intégrée en 2006. Une troisieme génération
de pays, provenant de la région de I’Afrique du Nord a rejoint le programme dans sa troisiéme
phase dite PAMODEC lIII.

Tableau 1: Pays bénéficiaires pour chaque phase de PAMODEC

PAMODEC | \ PAMODEC Il PAMODEC IlI
Bénin Bénin Bénin
Burkina Faso Burkina Faso Burkina Faso
Mali Mali Mali
Niger Niger Niger
Sénégal Sénégal Sénégal
Togo Togo Togo
Cameroun Cameroun
Congo Congo
Cote d’lvoire Cote d’lvoire
Gabon Gabon
Guinee Guinee
Guinée Bissau Guinée Bissau
Guinée Equatoriale Guinée Equatoriale
Madagascar Madagascar
Mauritanie Mauritanie
Republigue centrafricaine Republique centrafricaine
Tchad Tchad
Maroc




PAMODEC | | PAMODEC II PAMODEC Il

Tunisie
Le PAMODEC Il couvre 17 pays situés en Afrique Lot o /MO ECR
Centrale, en Afrique de I’Ouest, et a Madagascar : Bénin, i roramm
Burkina Faso, Cameroun, Republique centrafricaine, y -
Congo, Cote d’lvoire, Gabon, Guinée-Bissau, Guinée s :
Conakry, Guinée Equatoriale, Madagascar, Mali, et T et
Mauritanie, Niger, Sénégal, Tchad, Togo. Le Maroc et la at ) 4 Lo
Tunisie ont été inclus dans des activités développées o -
dans le cadre d’IPEC ou d’ADMITRA, soutenus par oo 0 i
PAMODEC, et, le cas échéant, invités a participer a des ;
ateliers sous-régionaux. Il était prévu que des pays gecas

comme le Liban, 1I’Algérie, la Syrie et la Jordanie

puissent également étre concernés par des actions

d’envergure régionale ou sous régionale, ce qui n’a pas pQt étre mise en ceuvre. Enfin, pour des
raisons politiques, le programme n’a pas pu étre mis en ceuvre en Guinée Equatoriale pendant la
deuxiéme phase de PAMODEC.

Le programme devait dés lors tenir compte de cette situation dans le choix des actions & mener. A
ce titre, il a mis I’accent sur la nécessité de consolider les résultats obtenus dans les pays de
premiére et de deuxieme génération et de capitaliser les enseignements tirés des phases précédentes
dans I’appui a apporter dans cette derniére phase. La réalisation d’activités a I’échelle nationale est
subordonnée a la manifestation d’un engagement politique et a I’identification d’un besoin concret.

La clarification du champ d’actions débutée depuis la premiére phase du programme, a travers la
réalisation d’études sur I’identification des obstacles a la mise en ceuvre des PDFT, s’est poursuivie
au niveau de la deuxiéme phase. Les plans d’actions mis en ceuvre sont issus de ces études et sont
basés sur les PDFT.

Concernant ses modalités d’intervention, le programme met en ceuvre des activités de :

= Sensibilisation aux principes et droits fondamentaux au travail, de formation des
principaux bénéficiaires de ces principes et droits (employeurs et travailleurs) mais aussi
acteurs de leur mise en ceuvre ;

= Formation des autres acteurs qui interviennent pour I’application des PDFT et normes, tels
que les inspecteurs du travail ou les magistrats ;

= Appui a la réalisation d’outils concrets (tels que guides) pour appuyer ’action des
professionnels sur le terrain ;

= Conclusion et appui a la mise en ceuvre d’accords de partenariat conclus avec les Ecoles
et Institutions de formation pour étendre la sensibilisation et formation aux PDFT et NIT
aux cadres nationaux de haut niveau ;

= Conseil en vue d’élaborer des politiques nationales de lutte contre les discriminations au
travail

= Renforcement de I’action syndicale et de la négociation collective ;

= Publication de matériaux pédagogiques et documentaires en vue de renforcer le
professionnalisme des différents protagonistes.



L’objectif visé a travers ces différentes activités consiste d’une part a faire en sorte que les pays
bénéficiaires qui n’ont pas encore ratifie I’ensemble des normes fondamentales y parviennent et
d’autre part de donner aux différents acteurs concernés les moyens de contribuer a une meilleure
application de celles-ci. Les spécialistes des conventions, telles que PDFT, NORMES,
DIALOGUE, TRAVAIL, ACTRAV, ACT/EMP sont egalement impliqués dans le PAMODEC |11
pour renforcer les capacités des organisations d’employeurs et de travailleurs, des administrations
et inspections du travail.

Dans ce cadre logique, le programme vise également a appuyer au niveau régional et sous régional
la mise en ceuvre des quatre catégories de principes et droits fondamentaux au travail en lien avec
des institutions sous régionales telles que I’Organisation pour I’Harmonisation en Afrique du Droit
des Affaires (OHADA), I’Union economique et monétaire ouest africaine (UEMOA), la
Communauté économique des Etats de I’Afrique de I’Ouest (CEDEAO) et la Communauté
Economique et monétaire des Etats de I’ Afrique centrale (CEMAC) en favorisant le dialogue social
comme support d’action transversale.

1.4. Cadre institutionnel et dispositif de gestion de PAMODEC 111

Le PAMODEC est un programme de coopération technique décentralisé. Il a été initié par le
Programme de promotion de la Déclaration de 1998 (DECLARATION) devenu PDFT qui continue
a en étre I’unité d’appui technique. Son suivi administratif et financier est assuré par le Bureau
Pays /Equipe d’Appui Technique de Dakar avec un backstopping assuré conjointement par un
spécialiste de Dakar (Dialogue social et administration du travail) et de Geneve (Département
Gouvernance et Tripartisme/PDFT). Son architecture institutionnelle a évolué lors de sa troisieme
phase compte tenu des enseignements de la phase précédente dont la nécessité d’élargir le
programme et d’y rattacher certaines activités du programme IPEC.

Au début de la période couverte par I’évaluation (jusqu’a fin 2013), le PAMODEC présente la
structure organisationnelle suivante :

= Le CTP est installé a Dakar de méme qu’un administrateur sous régional en charge des
pays du Sahel (P2), un assistant administratif et financier (L6), et un(e) secrétaire (L5).

= Un administrateur sous régional pour les pays du Conseil de I’Entente (P2) et un(e)
secrétaire (L4) sont installés a Ouagadougou.

= A Yaoundé sont installés un administrateur sous— régional pour I’Afrique centrale (P2) et
une secrétaire (L4), qui ont également en charge les activités relatives au travail des enfants
en République centrafricaine.

= A Antananarivo, un administrateur national (NOA), une secrétaire (L4) et un chauffeur
(L2) sont installés. Cette équipe a également en charge les activités relatives au travail des
enfants a Madagascar.

= La coordinatrice régionale basée a Rabat au Maroc (financée dans le cadre du volet IPEC)
a pour mission d’assurer la coordination des activités PAMODEC et IPEC dans les pays
de I’UpM et d’appuyer la mise en ccuvre des activités IPEC dans les autres pays.

= De la méme sorte un administrateur IPEC — financé par PAMODEC basé au Niger a pour
mission de suivre la mise en ceuvre du volet IPEC dans ce pays tout en fournissant un appui
en cas de besoin aux activités PAMODEC au Niger.



En définitive, le dispositif de mise en ceuvre et de suivi du programme est construit autour d’une
structure a trois niveaux faisant intervenir plusieurs catégories d’acteurs. En effet, une série
d’acteurs intervient dans la gestion et la coordination du programme aussi bien au niveau de I’OIT
qu’a I’échelle sous régionale. Le suivi de la mise en ceuvre et la gestion du projet s’appuient sur
deux (2) dispositifs clés : le CTP et le CTS.

Le CTP du projet travaille en lien avec les spécialistes PDFT et Dialogue social et administration
du travail et le Bureau de Pays de Dakar et en collaboration avec la chargée principale de
programme au Desk Afriqgue d’IPEC/Siége et le Département Gouvernance et
Tripartisme/PDFT/Siege. Il travaille également en lien avec I’administrateur sous régional du
programme ADMITRA, basé a Dakar. 1l assume la responsabilité technique et financiere du projet,
anime I’ensemble de I’équipe et rend périodiqguement compte au BIT (Bureau de Dakar, PDFT,
PARDEV, EVAL) et au bailleur. 1l a également en charge d’assurer la coordination avec les
spécialistes sur le terrain et au siége et les autres programmes de coopération technique pertinents
opérant dans les pays couverts notamment IPEC et ADMITRA, ainsi qu’avec ceux des autres
Agences du Systeme des Nations Unies. Dans le cadre de sa mission, il s’appuie sur des
administrateurs sous régionaux en charge des pays du Sahel, du Conseil de I’entente, de I’ Afrique
Centrale et de I’UpM. Toutefois, il convient de noter que les 3 administrateurs sous-régionaux (et
leurs assistantes) sont retirés du dispositif 31 décembre 2013, entrainant une modification
substantielle dans I’architecture globale du dispositif.

Les CTS ont été reconduits dans la phase 3 du programme et constituent les répondants de
PAMODEC II1 a I’échelle des pays. Conformément aux recommandations de I’évaluation finale
de la phase Il du programme, le nombre de membres devait passer de trois (3) a six (6) et leurs
termes de référence revus afin d’accroitre la souplesse du dispositif. Leur fonctionnement doit
également étre pris en charge directement par les Etats bénéficiaires. Certaines d’entre elles sont,
d’ores et déja, transférées dans la direction normes au sein des ministéres en charge du travail.
Composeées d’un représentant de I’administration du travail, d’un représentant des employeurs et
d’un représentant des travailleurs, les CTS constituent le répondant direct du programme au niveau
des pays.

Concernant son profil financier, le PAMODEC est entiérement financé par le Ministére du travail,
de I’emploi et de la santé de la France pour un budget prévisionnel de 4.500.000 euros soit environ
5,700,000 USD*,

4 Taux de conversion moyen de 1 euro équivalent a 1,26 USD calculé sur la période d’exécution du PAMODEC.



2. Cadre général de 1’évaluation

2.1.Les objectifs de I’évaluation

La présente évaluation intervient a la fin de la période d’exécution du programme PAMODEC IlI
(date de cloture fixée au 30 juin 2016).

Cette évaluation vise a dégager des conclusions et des lecons apprises et recommandations visant
a informer la conception et la mise en ceuvre de programmes similaires. De fagon spécifique, les
principaux objectifs de cette évaluation sont de :

= Evaluer la pertinence, la méthodologie, la structure de gestion, I’efficacité, I’efficience,
I’impact et la durabilité du PAMODEC Il ;

= Déterminer, en particulier, si les moyens et outils choisis pour atteindre les objectifs fixés
ont été adapteés ;

= Déterminer quels ont été les produits du programme pendant ces quatre années de mise en
@euvre ;

= Fournir une étude de cas de quatre des pays bénéficiaires ;

=  Examiner la structure et les aspects liés a la mise en ceuvre du programme ainsi qu’a son
impact réel ou prévu sur la base de la stratégie adoptée et des plans de travail ;
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particuliére sur les femmes ;

= |dentifier les facteurs clés de succes et les difficultés du programme en ce qui a trait a sa
capacité a avoir un impact sur les parties prenantes au niveau national ;

= |dentifier des legons apprises et formuler des recommandations pour informer des
programmes aux caractéristiques similaires.

2.2.Portée de I’évaluation

La présente évaluation se justifie par le respect des procedures de la coopération multi-bilatérale
du BIT impliquant I’évaluation indépendante finale des programmes ayant été executés. A ce titre,
elle a une portée procédurale clairement définie par les Termes de Référence (Annexe 1).

Intervenant a la fin de la période de la mise en ceuvre du programme, cette évaluation constitue une
opportunité de réflexion stratégique et d’apprentissages, qui devra déboucher sur des conclusions,
des lecons apprises et des recommandations susceptibles d’informer la conception et la mise en
ceuvre de programmes similaires a 1’avenir. Elle couvre les trois composantes de la troisieme phase
du projet ainsi que les 21 pays francophones situés en Afrique du Nord, de I’Ouest, du Centre et
Madagascar.

Au plan temporel, PAMODEC Il1 couvre la période allant du 15 septembre 2011 au 31 mars 2016
et fait suite au PAMODEC | (2001-2006) et PAMODEC 11 (2006-2011).

2.3.Les clients de I’évaluation

Tels que mentionné dans les Termes de Référence (page 4), les clients de I’évaluation sont :



= Des clients internes : Le personnel du programme du Bureau régional (Addis-Abeba),
I’Equipe d’Appui technique au Travail décent de I’OIT pour I’ Afrique occidentale (Dakar)
(en associant le Bureau d’Abidjan qui couvre désormais un certain nombre des pays
impliqués dans le projet), I’Equipe d’Appui technique au Travail décent de I’OIT pour
I’Afrique centrale a Yaoundé, les bureaux nationaux (Madagascar), les départements
concernés par la Déclaration (hnotamment GOVERNANCE, ACTRAV, ACTEMP, IPEC).

= Des clients_externes : Les Ministéres des pays concernés, les partenaires sociaux
nationaux, le Comité de pilotage du programme, les Cellules Tripartites de Suivi (CTS),
les consultants techniques et le bailleur.

2.4.Critéres de I’évaluation et questions évaluatives

Le cadre de référence congu pour servir de base a I’évaluation comporte les criteres de pertinence,
d’efficacité, d’efficience, d’impact et de durabilité. L’aspect genre est aussi pris en compte. Dans
le cadre de cette évaluation, nous définissions les critéres susmentionnés selon les termes du
Comité d’Aide au Développement de I’OCDE®. Le tableau 2 présenté en Annexe fournit une
définition de chaque critére d’évaluation, ainsi que les questions évaluatives qui s’y rattachent.

En complément des criteres d’évaluation du Comité d’Aide au Développement de I’OCDE qui
seront utilises pour cette évaluation, nous utiliserons des critéres d’évaluation supplémentaires pour
mesurer notamment la structure de gestion de PAMODEC III.

Nous utiliserons le cadre conceptuel élaboré par Universalia et le CRDI® (Figure 2 en Annexe) pour
comprendre la structure de gestion de PAMODEC 11l et mesurer son niveau de performance. Le
schéma ci-dessous, extrait du cadre conceptuel d’Universalia et du CRDI montre que la capacité
organisationnelle’ se décompose en un ensemble d’aspects, & savoir le leadership stratégique, les
ressources humaines, la gestion financiere, les processus organisationnels, la gestion de
programme, I’infrastructure et les liens avec les autres organisations.

En complément de ce cadre conceptuel, notre analyse s’appuiera sur la méthodologie proposée par
Peter Morgan sur les capacités, changement et performance®. Morgan propose de s’interroger sur
les conditions qui permettent aux capacités d’étre effectives, a savoir leurs facteurs explicatifs et
leurs circonstances. Les capacités peuvent prendre quatre formes :

= Capacité institutionnelle : 1l s’agit de I’habileté d’une institution, a la fois formelle et
informelle, qui structurent les incitatifs et les attentes du personnel et des parties prenantes,
de facon a stimuler leur performance.

= Capacité organisationnelle : Ce type de capacité renvoie a la capacité agrégée d’une
organisation ou d’un systéme a performer. Il s’agit d’une capacité globale qui est prise en

> Disponible en ligne : http://www.oecd.org/dac/evaluation/dcdndep/47832438.pdf

6 Le cadre conceptuel d’Universalia et du CRDI est disponible en ligne:
http://www.idrc.ca/EN/Resources/Publications/openebooks/876-7/index.html

" Nous comprenons ici que la capacité organisationnelle se définit comme étant « Le déploiement, la combinaison et
la coordination de ressources, de compétences et de connaissances a travers différents flux de valeur pour mettre en
ceuvre des objectifs stratégiques (St-Amand et Renard (2003) Aspects théoriques d’un cadre de développement des
capacités organisationnelles. Disponible en ligne : http://web.hec.ca/sites/ceto/fichiers/stamant_21_10_03.pdf).

8 Morgan, P. (2003) Draft Background Paper on Methodology, DAC Study on Capacities, Change and Performance,
EDPM, June 2003, 34 pages. Available online : http://ecdpm.org/wp-content/uploads/2003-Methodology-Capacity-
Change-Performance-Study.pdf
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compte pour améliorer la contribution des différentes composantes organisationnelles, tels
que la structure, les systémes, les ressources financieres, le personnel, la vision, la culture,
etc. L’accent est mis sur la capacité globale de I’organisation ou du systéme a performer
efficacement.

= Capacité ventilée : Ceci renvoie a une aptitude ou a une compétence de nature
administrative ou technique, qui se référe généralement comme étant le « noyau », logé a
I’intérieur d’une organisation ou d’un systéme. Habituellement, il renvoie a la capacité
d’une personne, d’un groupe ou d’une organisation a effectuer une tache ou une fonction.
Dans cette perspective, un systeme d’organisation humaine a quelque niveau que peut
utilement étre pensé comme une combinaison ou réseau interconnecté des capacités.

= Capacité d’autonomisation ou de libération : Cette capacité découle de I’engagement
personnel, de I’identité et de la possibilité de choisir, des qualités qui permettent aux gens
de participer pleinement en tant que citoyens dans leur société. Ce concept de capacité est
étroitement lié a I’apprentissage, la participation et I’accés aux opportunités.

2.5. Echantillonnage de pays pour les études de cas

Le PAMODEC Il cible un total de 17 pays dans des sous-régions de I’Afrique présentant des
contextes sociopolitiques et économiques contrastées. Tous les pays, a I’exception de la Guinée
Equatoriale et de la Guinée Bissau, ont été associés aux activités de PAMODEC Il a des degrés
divers. Etant donné que I’évaluation requiére de mener des études de cas limitées & quatre pays
bénéficiaires, nous avons identifié sept critéres de selection, afin d’obtenir un échantillon de quatre
pays qui refléte les caractéristiques et la variété des pays concernés par le PAMODEC IllI.

Critere 1 : Couverture géographique

Le PAMODEC |11 propose un découpage géographique en quatre sous régions, a savoir : I’Afrique
de I’Ouest, I’Afrique centrale, I’ Afrique du Nord (pays de I’UpM) et Madagascar. Ce découpage a
pour vocation de faciliter la mise en ceuvre du programme au niveau national, auprés des ministéres
concernés et des partenaires sociaux.

= Une Equipe d’Appui technique au Travail décent de I’OIT, basée a Dakar (Sénégal),
couvre I’Afrique occidentale. Cette d’équipe est par ailleurs soutenue par le Bureau
d’Abidjan, qui couvre plusieurs pays impliqués dans le PAMODE III.

= Une autre Equipe d’Appui technique au Travail décent de I’OIT, établie a Yaoundé
(Cameroun) couvre I’ Afrique centrale.

= Un bureau national a été établi & Antananarivo pour couvrir Madagascar.

= Le Maroc a été désigné comme le pays coordonnateur des activités du PAMODEC Il pour
les quatre pays ayant joint le PAMODEC Il1 et faisant partie de la sous-région Afrique du
Nord ou également cités comme pays de I’UpM.

Critéere 2 : Bénéficiaires de longue durée ou nouveaux

Pour rappel, le PAMODEC Il a été lancé dans I’objectif de consolider les acquis de la premiére et
de la deuxieme phase du programme. Compte tenu de cet objectif, il est essentiel de sélectionner
des pays qui ont rejoint le PAMODEC aussi bien dans la premiére phase que dans la deuxieme.

Dans ce méme ordre d’idée, il est incontournable de sélectionner au moins un des deux nouveaux
pays ayant rejoint le PAMODEC, a partir de sa troisieme phase. Il est important de préciser que
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ces deux nouveaux pays font partie de la sous-région Afrique du Nord, répondant ainsi a I’autre
objectif du PAMODEC Ill visant a appuyer les activités IPEC et ADMITRA. De fait, au moins un
pays entre le Maroc et la Tunisie doit étre retenu comme étude de cas dans le cadre de cette
évaluation.

Critéere 3 : Couverture des axes thématiques (objectifs immédiats du PAMODEC I11)

Le PAMODEC Il poursuit cing objectifs immédiats. Par consequent, nous suggérons que
I’échantillon de pays pour les études de cas inclut au moins un pays pour chacun des cing objectifs
immediats.

Critéere 4 : Méthodologie d’intervention

Le PAMODEC Ill s’engage aupres des pays benéficiaires a travers quatre types d’intervention.
Chague type d’intervention propose ses avantages et ses limites et génere des résultats qui varient
en fonction du contexte dans lequel il est employé. Etant donné que I’évaluation cherche & analyser
la pertinence de la méthodologie d’intervention du PAMODEC Ill au regard des besoins et des
priorités des pays bénéficiaires, il est essentiel de sélectionner quatre pays qui, ensemble,
regroupent les quatre types d’intervention.

Par ailleurs, comme un pays peut bénéficier d’un ou plusieurs types d’intervention, il serait
intéressant, dans la mesure du possible, de retenir au moins un pays qui a bénéficié de deux types
d’intervention différents, un autre pays avec trois types d’intervention et un autre pays avec les
quatre types d’intervention. Cette approche permettrait ainsi d’évaluer si la combinaison de deux
types d’intervention ou plus permet d’avoir de meilleurs résultats et un plus grand impact du
programme aupres des pays bénéficiaires.

Critere 5 : Revenus économiques

Compte tenu de la portée régionale du PAMODEC ll1 et de la diversité des situations économiques
des pays concernés par le programme, il nous apparait opportun de discriminer les pays
bénéficiaires par le niveau de revenus économiques. Nous avons retenu la classification élaborée
par la Banque Mondiale en 2013 pour définir la situation de chaque pays béneficiaire.

Ainsi, nous suggérons de sélectionner au moins un pays appartenant a la catégorie des pays ayant
un revenu faible (moins de 1035 dollars par habitant par an) et au moins un pays de la catégorie
des pays ayant un revenu intermédiaire, c’est a dire entre 1036 dollars et 12615 dollars par habitant
et par an.

Critéere 6 : Couverture des contextes nationaux complexes et favorables

De maniére analogue au critere 5, le PAMODEC |11 intervient dans 17 pays, qui connaissent des
situations politiques et sociales contrastées. Compte tenu de I’influence qu’une crise peut avoir sur
la mise en ceuvre du PAMODEC 111 et in fine, a ’atteinte de ses résultats, il est donc important de
retenir le critere du contexte sociopolitique dans le processus de sélection des pays pour les études
de cas.

Nous suggérons ainsi de choisir au moins un pays ayant connu une crise politique pendant la
période de mise en ceuvre du PAMODEC III (2011-2016) et au moins un autre pays ayant connu
une stabilité politique pendant cette méme période. Ce critére permettra ainsi d’évaluer dans quelle
mesure des facteurs externes au programme (tels qu’une crise politique ou encore le niveau
économique d’un pays) influencent la performance d’un programme.
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Critére 7 : Durabilité

L’un des critéres de I’évaluation renvoie a la durabilité du PAMODEC I1l. Méme s’il a déja été
décide que le programme ne sera pas poursuivi, il est pertinent de s’interroger ici sur I’existence
de garanties et/ou de mesures prises par les pays benéficiaires pour consolider les acquis du
PAMODEC et poursuivre les efforts en matiére de principes et droits fondamentaux au travail.

Nous suggérons donc de retenir au moins un pays ayant a ce jour apporté des garanties ou pris des
mesures intégrant les acquis et résultats obtenus par le PAMODEC. Le tableau 3 présenté en
Annexe résume les 7 critéres ainsi que les conditions associees pour la sélection des quatre pays
faisant I’objet d’une étude de cas pour cette évaluation.
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3. Approche et méthodologie de 1’évaluation

Cette section a pour but de présenter I’approche, les méthodes et les outils qui seront utilisés afin
de mener a bien cette évaluation dans les délais établis et d’atteindre les objectifs mentionnés dans
les Termes de Référence. De plus, la section détaille les mécanismes de vérification en matiere
d’assurance de la qualité qu’Universalia entend mettre en place au cours de cette évaluation, afin
de se mettre en conformité avec les normes de qualité établies par ILO®, ’'UNEG (UN Evaluation
Group), le Comité d’Assistance au Développement (CAD) de I’OCDE ainsi que la Société
Canadienne d’Evaluation.

3.1. Approche de I’évaluation

Notre approche sera axée sur i) lutilité de I’évaluation, comme cadre téléologique ; ii) la
participation des parties prenantes, comme démarche méthodologique ; et iii) les méthodes
mixtes, comme outil opérationnel. Le but de cette approche est de favoriser le développement de
conclusions et de recommandations aussi valides, fidéles, crédibles et utiles que possible.

1) Utilité de I’évaluation

Baser le travail d’évaluation sur son utilité signifie que I’équipe de consultants fagonnera
I’ensemble de la mission de fagcon a mettre en exergue I’utilisation que I’OIT et les parties prenantes
intéressées veulent faire des conclusions et des recommandations (notamment la pérennité du
programme et son effectivité : son appropriation par chacun des pays bénéficiaires et
I’accroissement du pourcentage de femmes ayant un role et bénéficiant de ce programme). 1l s’agit
d’une démarche d’évaluation qui a fait ses preuves et qui augmente les chances d’intégrer les
recommandations dans la programmation de I’organisation.

Il sera donc utile que I’équipe d’évaluation et les acteurs clés du PAMODEC puissent approfondir
ensemble les modalités a travers lesquelles les recommandations de I’évaluation pourront atteindre
ces objectifs. Pour ce faire, au cours de la phase de démarrage, I’équipe d’évaluation en
collaboration avec le personnel de I’OIT reverra et confirmera la liste des clients de I’évaluation.
Par la suite, nous collaborerons avec les clients pour confirmer les outils méthodologiques et, dans
la mesure du possible, les clients contribueront a la révision du progrés de I’évaluation et au
développement des recommandations finales.

2) Approche participative

Compte tenu des expériences tirées dans des mandats précédents, nous privilégions une approche
participative dans la mesure du possible. Nous comprenons dans les Termes de Référence que cette
évaluation nécessite une approche participative qui doit favoriser un processus exhaustif de
consultations avec toutes les parties prenantes et acteurs concernés, dans le but de valider les
conclusions, de construire les recommandations et de favoriser leur appropriation.

Il est a noter qu’une analyse Forces-Faiblesses-Opportunités-Menaces (FFOM) favorise
énormément I’approche participative car elle implique un travail d’autoréflexion chez les

® Les normes d’évaluation élaborées par ILO sont disponibles en ligne : http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---
ed_mas/---eval/documents/publication/wcms 168289.pdf
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personnes consultées. Les focus group sont également un outil a favoriser au cours de cette
démarche participative.

Finalement, I’atelier de validation des conclusions et de construction des recommandations
représente une excellente opportunité d’assurer la validité, I’utilité et I’appropriation des résultats
de I’évaluation.

3) Méthodes mixtes

L’equipe d’évaluation utilisera une combinaison de méthodes quantitatives et qualitatives pour la
collecte de données. Du cété qualitatif, nous favoriserons la revue documentaire, les entretiens
semi-dirigés et les focus group. Sur le plan quantitatif, nous utiliserons un questionnaire et I’analyse
des bases de données. L’analyse des données se fera par le biais de techniques qualitatives
(descriptive, d’analyse de contenu et comparatives) et quantitatives (statistiques).

L approche méthodologique que nous proposons pour I’évaluation du PAMODEC I11 s’organise
autour de deux plans principaux :

1) Sur le plan horizontal, nous développerons des outils qui permettront de sonder ou de nous
engager directement avec les acteurs principaux sur la base de critéres de sélection qui
maximiseront la quantité de données recueillies de la maniéere la plus efficiente possible en
termes de temps et ressources humaines et matérielles allouées. Ces outils tiendront compte des
différents roles et responsabilités des différents types d’acteurs impliqués dans la mise en ceuvre
du programme. Cette méthode servira a déterminer le degré de convergence et de divergence
entre les diverses perspectives apportées a I’intérieur d’un méme groupe d’acteurs et entre ceux-
Ci.

2) Sur le plan vertical, nous développerons des outils dont I’objectif est d’approfondir I’analyse
systémique, structurelle, organisationnelle et opérationnelle du PAMODEC Il pour en
déterminer la pertinence, la cohérence interne et externe, I’efficacité, I’efficience et la viabilité.
Ils auront également pour but de mieux connaitre et comprendre les structures organisationnelles
du programme et du contexte dans lequel il opére du point de vue administratif, é&conomique et
financier. Nous viserons de la méme maniére les opinions des partenaires et bénéficiaires de ce
programme afin de mieux comprendre les forces, les faiblesses, les opportunités et les défis
(Analyse FFOM) ainsi que les succes et les échecs.

3.2.Calendrier et étapes de 1’évaluation

Le tableau ci-dessous presente les dates clés de chaque activité et taches de 1’évaluation. Il indique
également les dates de remise des trois livrables.

Tableau 2 : Calendrier, étapes et livrables de I’évaluation

Etapes et livrables Période ou date de remise

Phase de démarrage

Signature du contrat 27 Novembre 2015
Discussion initiale sur le mandat 27 Novembre 2015
Entretiens préliminaires 1-11 Décembre 2015
Revue documentaire 1-11 Décembre 2015
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Etapes et livrables Période ou date de remise

Identification et sélection des études de cas

1-11 Décembre 2015

Développement des outils de collecte de données (Guide d’entretien, 1-11 Décembre 2015
questionnaire et matrice d’évaluation)

Rapport de démarrage et plan de travail (version préliminaire) 9 Décembre 2015
Livrable 1 : Rapport de démarrage et plan de travail (version finale) 11 Décembre 2015

Phase de collecte et d’analyse des données

Entretiens avec les gestionnaires du PAMODEC llII

14 Décembre 2015 au 22 Janvier 2015

Entretiens avec les spécialistes des conventions fondamentales de ’OIT | 14 Décembre 2015 au 22 Janvier 2015

Etudes de cas de quatre pays

14 Décembre 2015 au 22 Janvier 2016

Mise en ligne du questionnaire

29 Janvier 2016

Mise hors ligne du questionnaire

11 Février 2016

Analyse des données et synthése

15-26 Janvier 2016

Phase de rédaction du rapport final

Note présentant les principaux constats de I’évaluation 30 Janvier 2016

Livrable 2 : Rapport provisoire d’évaluation

14 Février 2016

Présentation lors de 1’atelier de validation

18 Mai 2016

Livrable 3 : Rapport final d’évaluation

31 Mai 2016

3.3. Méthodes et outils de collecte et d’analyse des données

Cette partie présente les méthodes et outils de collecte et d’analyse de données, qui ont été

développés pour mener cette évaluation.

3.3.1. Revue documentaire, entrevues et questionnaire

Suite a la confirmation du plan de travail et
de la matrice d’évaluation définitive, la
collecte de données a débuté par I’étude et
I’analyse  en  profondeur de la
documentation relative au PAMODEC IlI
et des bases de données disponibles,
combinant ainsi I’analyse qualitative et
quantitative des données.

Afin d’en tirer le plus de bénéfices
possibles, nous avons commencé la
collecte de données par la revue
documentaire. Cette analyse préliminaire
nous a permis d’identifier, s’il y a lieu, les
lacunes de données quantitatives et
qualitatives. Plus important encore, a partir
de cette revue documentaire, nous avons
été en mesure d’identifier les themes ou

Identification des parties prenantes du PAMODEC Il

= Le personnel du PAMODEC IlII.

= Les membres du Comité de Pilotage du PAMODEC IlII.

= Le personnel de I’Equipe d’Appui technique au Travail
décent de I’OIT pour I’ Afrique occidentale (Spécialistes,
CTP et CNP), a Dakar (Sénégal).

= Le personnel de I’Equipe d’Appui technique au Travail
décent de I’OIT pour I’Afrique centrale, a Yaoundé
(Cameroun).

= Le personnel du bureau de I’OIT a Madagascar.

= Les membres des Cellules Tripartites de Suivi (CTS)
dans les 21 pays bénéficiaires.

= Le personnel du PDFT.

=  Le personnel des départements de I’OIT concernés par la
Déclaration (notamment GOVERNANCE, ACTRAV,
ACTEMP, IPEC, ADMITRA, GENDER et autres, si
besoin est).

= Les partenaires régionaux et sous régionaux, notamment
OHADA, UEMOA, CEDEAO, CEMAC.

= Le bailleur (Gouvernement frangais)
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problématiques qui ont demandé plus d’attention pendant la période de collecte de données. A cet
effet, nous avons dessiné une série d’hypotheses préliminaires que nous avons testées lors des
entrevues et du questionnaire en ligne.

Ensuite, une série de consultations auprés des principales parties prenantes' a été menée au moyen
de différentes techniques et outils, en I’occurrence :

= 24 Entrevues semi-dirigées et 12 discussions de groupe en personne ont été réalisees
lors des visites a Madagascar, Cote d’Ivoire, Tunisie et Sénégal. Au total, 103 personnes
ont été consultées lors d’une entrevue semi-dirigée ou d’une discussion de groupe.

= 8 entretiens teléphoniques auprées des acteurs géographiquement éloignés ou pour toute
autre raison, moins accessibles (bailleurs de fonds, partenaires de I’OIT, bureau nationaux
et antennes). Au total, 8 personnes ont participé a un entretien téléphonique.

= Un questionnaire en ligne dirigé aux participants des activités de PAMODEC IlI, afin
d’obtenir des données gquantitatives. Au total, 69 personnes ont répondu au questionnaire.

Il est & noter qu’a I’exception du questionnaire, les outils de collecte de données ont pu étre utilisés
plus d’une fois aupres du méme type d’acteur dans le but d’approfondir certaines thématiques ou
de trianguler les données. En final, 180 personnes ont été consultées lors de la collecte de données
pour cette évaluation, au moyen d’une des trois techniques présentées ci-dessus.

3.3.2. Collecte de données dans les pays bénéficiaires

Compte tenu des criteres de sélection énoncés précédemment, nous estimons que la Cote d’lvoire,
Madagascar, le Sénégal et la Tunisie forment un échantillon de quatre pays a la fois représentatif
de I’ensemble des pays bénéficiaires du PAMODEC Il et pertinent au regard des objectifs de cette
évaluation (Tableau 3 présenté en Annexe).

L’évaluation a porté une attention particuliére a ces quatre pays, puisqu’une étude de cas a été
réalisée a I’issue de la revue documentaire et d’une mission dans chacun de ces pays. La collecte
de données dans les pays concernés s’est appuyée sur les guides d’entretiens et des outils de collecte
de données basés sur le cadre de questions de I’évaluation. Ces guides sont également adaptés au
type de répondant en fonction de son role, responsabilité, implication et connaissance vis-a-vis du
PAMODEC Il (Voir Annexes).

3.3.3. Analyse des données

La méthode et technique d’analyse des données constituent un aspect essentiel de I’évaluation. Les
documents et notes d’entrevue ont été examinés en utilisant une grille d’analyse spécialement
congue afin de dégager des tendances communes et des themes pour chacun des criteres clé de
I’évaluation. La grille d’analyse a également été utilisée pour détecter des divergences de points de
vue et des tendances opposées.

L analyse a permis de faire ressortir des themes et des questions émergentes qui constituent la
matiére premiére sur laquelle nos hypotheses et observations préliminaires ont été construites.
L analyse des informations commence donc a I’étape de la revue documentaire afin de dégager des
pistes de réflexion qui ont mene au developpement des protocoles d’entrevue et du questionnaire.

10 e tableau présenté en annexe 3 fournit de plus amples détails concernant les acteurs qui ont été interrogées au
moyen des entrevues semi-dirigées, de discussions de groupe et du questionnaire en ligne.
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L’objectif est que I’analyse des données soit un processus constant, séquentiel et itératif qui oriente
et réoriente la collecte de données qualitatives et quantitatives selon les besoins d’information
requis pour corroborer ou infirmer les hypotheses et indices émergents. L’analyse comparative a
été utilisée pour examiner et rassembler les observations découlant des différentes régions et
¢échantillons (identification des variations dans la conception et les processus de mise en ceuvre, les
différentes approches et méthodes d’interventions, les effets des interventions sur les bénéficiaires)
ainsi que pour reconnaitre les bonnes pratiques.

3.3.4. Croisement et triangulation des données

L’intégration et I’analyse des données ont été réalisées selon I’approche de la triangulation, c’est a
dire le croisement des données provenant de différentes sources au sujet d’une méme variable
(question d’évaluation ou indicateur). Cette stratégie permet de prendre en compte les différentes
perspectives en jeu. Si les perspectives portent aux mémes conclusions, elles y ajoutent un haut
degré de validité.

Par contre, si ces perspectives offrent des conclusions divergentes, elles requiérent une contre
veérification et une réflexion approfondie, ce qui implique également d’outils additionnels de
collecte de données, dont notamment les entrevues téléphoniques de suivi ou de courts sondages.
Dans ce mandat, nous avons procédé a la triangulation des données de la revue documentaire, des
entrevues, des études de cas et du questionnaire afin de répondre aux questions de I’évaluation.
Quatre approches analytiques ont été utilisées :

1) Une analyse descriptive visant a comprendre le contexte, les acteurs, les intéréts en jeu, les
meécanismes, les ressources et les activités déployés par le PAMODEC 111 ;

2) Une analyse du contenu recueilli durant I’évaluation. Cette analyse permet de relever les
tendances et les themes récurrents, ainsi que les informations contradictoires ou
paradoxales qui ressortent autour des questions d’évaluation.

3) Une analyse quantitative afin d’approfondir les données chiffrées, de nature financiére,
évaluative, de gestion, ou autre ;

4) Une analyse comparative des informations recueillies a travers les quatre études de cas, afin
de déceler des différences de tendances dues a des facteurs géographiques, stratégiques ou
autres. Cette analyse permet aussi de mettre le doigt sur des pratiques exemplaires ou des
lecons tirées de différents contextes.

3.4.Limites méthodologiques et difficultés rencontrées

Cette partie traite des limites méthodologiques et des difficultés rencontrées lors de la conduite de
cette évaluation. En effet, 1’élaboration des constats et des conclusions de cette évaluation s’est
heurtée a un manque d’informations disponibles, notamment en ce qui concerne le taux d’exécution
du projet pour chaque année et le portrait global de toutes les activités réalisées par année, par type
d’intervention ou encore par pays.

En comparaison avec les évaluations de PAMODEC | et de PAMODEC II, les tableaux synthése
des activités réalisées pendant le PAMODEC III se limitent a I’information de base et n’indiquent
pas de détails en termes de nombre de participants, pays participants, a quelques exceptions pres.
Il n’y a pas non plus de tableaux de suivi par objectif immédiat et par pays/sous-région.
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4. Résultats de 1’évaluation

Cette section présente dans un premier temps les principaux constats de 1’évaluation au regard des
six criteres retenus. Ensuite, elle énonce les principales conclusions, avant de formuler les
recommandations et les lecons apprises de PAMODEC IlII.

4.1.Principaux constats

Les principaux constats de 1’évaluation sont présentés ici, en suivant une structure composée de
sept sous-parties, correspondant chacune a un critére d’évaluation.

4.1.1. Pertinence

Constat 1 : Le PAMODEC III s’inscrit entierement dans la mission et les objectifs
stratégiques poursuivis par I’OIT, dans la mesure ou ce programme vise d’une part a
encourager les Etats membres de I’OIT a ratifier les huit conventions se rattachant a la
Déclaration de 1998 et d’autre part a les appliquer au niveau national.

De maniére générale, le PAMODEC |11 montre une forte cohérence avec la mission et des objectifs
stratégiques de I’OITL. En effet, ce programme s’aligne étroitement avec 1’engagement de 1’OIT
auprés des Etats membres, qu'ils aient ou non ratifié les conventions correspondantes, et plus
particulierement avec le premier des quatre grands

objectifs stratégiques visant a promouvoir les
principes et les droits fondamentaux au travail
conformément & la Déclaration de 1998 de I’OIT*2.

Etude de cas de Madagascar

L’objectif de développement et les objectifs
immédiats du PAMODEC III sont d’une grande
pertinence dans le contexte Malgache. Cette
pertinence s’exprime en premier lieu au niveau de

Le PAMODEC III contribue également a I’atteinte

des trois autres objectifs stratégiques de 1’OIT, ce
qui renforce davantage sa pertinence au regard de la
mission universelle de I’OIT. Le PAMODEC llI
apporte méme une valeur ajoutée dans la mesure ou
il apporte sa contribution a I’universalisation des
normes par la création et le renforcement d’une
expertise francophone.

La cohérence de PAMODEC Il avec la mission de
I’OIT se refléte a travers le double objectif ultime de
ce programme. Il consiste a parvenir d’une part a la
ratification des huit conventions qui composent la
Déclaration de 1998 et a I’application effective des
conventions fondamentales de I’OIT pour

la cohérence des objectifs avec les nécessités,
notamment les déficits en termes de Travail
Décent. Si le pays a depuis une décennie ratifié les
huit conventions fondamentales de la Déclaration
de 1998, I’application de ces conventions reste de
loin imparfaite, particulierement en termes de
Libert¢ Syndicale, Travail des Enfants, et
Discrimination. Les activités du PAMODEC Il a
Madagascar se sont concentrées sur ces droits, et
contribuent ainsi a la priorité 2 du Programme Pays
pour le Travail Décent (2015-2019) : « Améliorer
la productivité du travail par la promotion du
dialogue social, les principes et droits
fondamentaux au travail et la protection sociale ».

contribuer a la promotion du travail déecent et au développement économique et social. En effet, les
personnes interrogées ont souligné I’importance des normes internationales de travail et

11 La mission et les objectifs stratégiques de ’OIT sont présentés en détails ici: http://www.ilo.org/global/about-the-
ilo/mission-and-objectives/lang--fr/index.htm

12 a Déclaration de I’OIT relative aux principes et droits fondamentaux au travail et son suivi a été adoptée le 18 juin
1998 par la Conférence internationale du Travail & sa 86° Session. Plus d’informations sont disponibles ici :
http://www.ilo.org/declaration/thedeclaration/textdeclaration/lang--fr/index.htm
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particulierement les principes et droits fondamentaux au travail comme valeurs universelles de base
devant étre reconnues et appliquées partout dans le monde.

1) Objectif ultime 1 : Ratification des huit conventions de la Déeclaration de 1998

Concernant la ratification des huit conventions, le PAMODEC intervient a une période marquée
par des efforts entrepris par les Etats membres pour ratifier ces conventions. Le tableau ci-dessous
propose un portrait du statut de la ratification des huit conventions relatives aux PDFT par les pays
participant 8 PAMODEC III. A premiére vue, ce tableau fournit plusieurs constats. Tout d’abord,
ces conventions ont été ratifiées par la quasi-totalité des pays participant a PAMODEC I, a
I’exception de la Guinée Bissau et du Maroc pour la C087 - Convention (n° 87) sur la liberté
syndicale et la protection du droit syndical (1948) (\Voir les cases du tableau 4 en Annexe avec un
fond de couleur rouge).

En bref, le fait que certaines conventions n’aient pas été ratifiées au moment ou le PAMODEC |11
a débuté démontre toute la pertinence de 1’objectif ultime de ce programme, d’autant plus que dans
la pratique, des actions ont été menées dans ces pays. Par exemple, en Guinée Bissau, le
PAMODEC III a contribué a la soumission au Parlement aux fins d’adoption d’une loi de
ratification de la convention C087 en 2012. Toutefois, ce processus a été interrompu suite a un
coup d’état militaire, qui explique largement pourquoi cette convention n’ait pas été ratifiée a ce
jour.

Ensuite, une lecture plus fine du tableau nous amene a constater que toutes les dates de ratification
des conventions sont antérieures a la date de démarrage de PAMODEC Ill. En effet, le PAMODEC
III a été mis en ceuvre a un moment ou la grande majorité des ratifications ont été effectuées dans
les décennies 1960 et 1970, soit bien avant le démarrage de PAMODEC I1l en 2011 et méme
PAMODEC | en 2001 ou PAMODEC Il en 2006.

Etant donné que le PAMODEC III et ses objectifs s’inscrivent dans la continuité des PAMODEC
I et PAMODEC 1], il est nécessaire d’élargir le cadre temporel de notre analyse, en intégrant les
périodes d’exécution de ces deux phases. Par conséquent, il est possible de noter que d’une part un
plus grand nombre de pays n’avaient pas ratifié toutes les conventions et d’autre part, qu’un plus
grand nombre de conventions n’avaient pas non plus été ratifiées (Voir les cases du tableau avec
un fond de couleur vert). En 2001, au moment du démarrage de PAMODEC I, 3 des 6 pays
bénéficiaires de PAMODEC I n’avaient pas ratifié toutes les huit conventions. En 2006, trois autres

pays parmi les 17 pays bénéficiaires n’avaient pas ratifi¢ les huit conventions lorsque le
PAMODEC Il a débuté.

En somme, la pertinence de 1’objectif d¢ PAMODEC III, dans la poursuite des deux phases
précédentes, prend tout son sens au regard du nombre de pays n’ayant pas ratifié¢ les huit
conventions (Tableau 5 en Annexe).

Par ailleurs, la pertinence de I’objectif de PAMODEC dans son ensemble s’exprime au reflet du
nombre de conventions n’ayant pas été ratifiées. En 2001, lorsque le PAMODEC I a débuté, 4 des
8 conventions n’étaient pas ratifiées dans tous les pays bénéficiaires. En revanche, seulement une
convention, en l’occurrence la convention C087, n’avait pas été ratifiée par tous les pays
participants au début du PAMODEC Il en 2011. En plus de sa pertinence de son objectif
d’encourager la ratification des conventions, 1’évolution croissante du nombre de pays ayant ratifié
et du nombre de conventions ratifiées démontre I’influence de PAMODEC auprés des Etats
Membres ainsi que I’efficacité des actions menées dans une certaine mesure.
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2) Obijectif ultime 2 : Application des PDFT dans les Etats membres

Outre la ratification des conventions, le PAMODEC Il vise a accompagner la mise en ceuvre de la
Déclaration de I’OIT relative aux PFDT notamment par 1’application par les pays bénéficiaires des
mesures prévues dans les huit conventions. A cet égard, le PAMODEC |11 répond entiérement a
I’un des quatre objectifs stratégiques de I’OIT qui consiste a promouvoir les principes et les droits
fondamentaux au travail conformément a la Déclaration de 1998 de I’OIT.

Pour parvenir a cet objectif, le PAMODEC III s’appuie initialement sur trois objectifs spécifiques
concourant a 1’application des PDFT au niveau national :

= Sensibiliser et former les groupes cibles sur les quatre catégories de principes et droits
fondamentaux au travail.

= Mettre la législation en conformité avec les normes fondamentales du travail.

= Renforcer la libert¢ d’association, la négociation collective et la lutte contre la
discrimination dans 1I’emploi et la profession.

Par ailleurs, il est possible de noter une certaine congruence entre les objectifs immédiats de
PAMODEC IlI et les PDFT et conventions associées (Tableau 6 en Annexe). A la lecture de ce
tableau, chaque objectif immédiat de PAMODEC Il inclut au moins une convention sur les PDFT.
Les objectifs immédiats 1 et 5 couvrent méme toutes les conventions. A cet égard, le PAMODEC
I11 est un des rares programmes de coopération technique qui intervient dans toutes les conventions
relatives au PDFT. Cette approche intégrée a été jugée comme étant trés pertinente, car elle permet
de mobiliser I’ensemble des parties prenantes et d’agir de concert dans les différentes dimensions
du travail, avec comme objectif ultime de conforter la démocratie sociale, la protection des
travailleurs, ainsi que la lutte contre la pauvreté.

Enfin, il est important de mentionner que les objectifs de PAMODEC 11 sont trés pertinents dans
le cadre des programme-pays sur le travail décent (DWCP) que I’OIT méne dans certains pays
bénéficiaires de PAMODEC III, en I"occurrence le Bénin, le Burkina Faso, le Cameroun, la
République centrafricaine, le Tchad, le Congo, le Gabon, la Guinée, la Guinée Bissau, Madagascar,
le Mali, la Mauritanie, le Niger, le Sénégal et le Togo. A titre d’exemple, le programme-pays sur
la promotion du travail décent 2012-2015% inclut sept réalisations, notamment la réalisation 7 “Le
gouvernement en concertation avec les partenaires sociaux adopte des mesures visant a éliminer le
travail des enfants en ciblant les pires formes” est en lien étroit avec 1’objectif 2 de PAMODEC
M.

Seuls, la Cote d’Ivoire, la Guinée Equatoriale, la Tunisie et le Maroc sont les quatre pays parmi les
17 pays bénéficiaires de PAMODEC III qui n’ont pas de programme-pays sur le travail décent
(DWCP).

Constat 2 : Les objectifs de PAMODEC III s’accordent pleinement avec les besoins exprimés
par les pays bénéficiaires en matiére de ratification de la Déclaration de 1998 et de la
promotion de ses conventions aupres des institutions nationales.

La pertinence de PAMODEC Il au regard des besoins et des priorités soulevées par les pays
bénéficiaires se traduit par une double logique :

13 Le rapport du programme-pays pour la promotion du travail décent au Sénégal est disponible en ligne:
http://www.ilo.org/public/english/bureau/program/dwcp/download/senegal.pdf
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= 1) Dlintégration du projet dans 1’approche sectorielle des pays participants et plus
largement, dans les stratégies de réduction de la pauvreteé.

= 2) la conduite d’actions en réponse a des besoins criants pour appliquer les conventions au
niveau national.

En premier lieu, les objectifs de PAMODEC Il tiennent compte du contexte social, économique
et politique des pays participants et appuient les mesures initiées ou souhaitées par les
gouvernements nationaux. Le PAMODEC Il a en effet été mis en ceuvre dans un contexte
caractérisé par la crise économique, le manque de capacités des institutions nationales et les
difficultés des Etats & assurer la protection des droits des travailleurs, justifiant ainsi la nécessité
d’apporter un appui technique aux mandants pour

Etude de cas du Sénégal

sensibiliser les parties prenantes aux PDFT,
renforcer les mécanismes d’application dans le but
de les faire respecter et renforcer le dialogue social
et la concertation entre les acteurs concernes.
Concrétement, le PAMODEC Il s’intégre dans les
orientations  sectorielles en  matiére de
réglementation et d’amélioration des conditions
individuelles et collectives de travail, si bien qu’il
s’avére pertinent tant au niveau des bénéficiaires (a
savoir le personnel des administrations du travail,

Le PAMODEC IIl a comme objectif de renforcer
le dialogue social dans les pays participants. Au
Sénégal, le PAMODEC Il a apporté un soutien
aux autorités gouvernementales pour
I’accompagnement du Haut Conseil du Dialogue
Social. Concrétement, le PAMODEC Il1 a soutenu
le HCDS pour la finalisation du plan triennal
d'activité du HCDS, la mise en place de leur site
internet et a organise, avec le CIF Turin, une
formation a son personnel sur la GAR.

des organisations d’employeurs et de travailleurs, les magistrats, les enseignants, les avocats, les
étudiants, les travailleurs du secteur informel, les journalistes), qu’au niveau de I’importance et de

I’ampleur des besoins et des problémes traités.

Dans cette perspective, les résultats du questionnaire en
ligne montrent que les actions menées par le
PAMODEC constituent une réponse adaptée aux
besoins et aux priorités en matiere de mise en ccuvre des
principes et droits fondamentaux au travail. Prés de
75% des répondants considerent en effet que le
PAMODEC Il est tres cohérent avec les besoins et les
priorités de leur pays (Graphique 1 en Annexe).

Par ailleurs, les objectifs fixés par le PAMODEC Il
visent a répondre a un contexte national qui a été
préalablement analysé par les parties prenantes, afin de
définir des actions cohérentes et d’assurer une plus

Etude de cas de la Cote d’Ivoire

Le PAMODEC Il a organisé trois ateliers en
Cote d’Ivoire en 2013 avec comme objectif de
fournir aux mandants nationaux (Inspecteurs
du travail, magistrats, partenaires sociaux,
gestionnaires des ressources humaines, etc.)
les outils leur permettant de faire un usage
appropri¢  des  principes et  droits
fondamentaux au travail et des conventions
fondamentales de I’OIT. Ces ateliers se sont
appuyés sur les lecons tirées de la phase Il de
PAMODEC et plus précisément, sur les quatre
ateliers tenus entre février 2009 et septembre
2010, qui avaient comme but d’examiner les
conclusions de 1’étude nationale en vue de

grande efficacité. Des études et des diagnostics ont été
réalisés pour adapter le contenu et les objectifs des
actions aux besoins effectifs des mandants. L’approche
suivie par le PAMODEC Il a ainsi permis de clarifier
les enjeux auxquels le projet est censé répondre et elle permet de mieux cibler les bénéficiaires, et
de prévoir les moyens nécessaires a la réalisation des activités.

proposer un plan national de lutte contre la
discrimination dans I’emploi et la profession.

En second lieu, le PAMODEC III a tenu compte des enseignements tirés lors de I’exécution de ses
deux précédentes phases, notamment en ce qui a trait a la faible implantation géographique du
projet et la faible attention portée au secteur informel. En effet, le PAMODEC IIl a mené des
activités ciblant le secteur informel, par exemple, comme en témoigne 1’élaboration d’un guide
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méthodologique a I’intention des inspecteurs du travail, afin de
répondre aux besoins et aux priorités des mandants. Il est a noter Ballleur de

fonds

que le secteur informel représente environ 80% de 1’économie du
continent africain. De plus, les administrations nationales du

travail rencontrent d’énormes difficultés a faire respecter la Comité
réglementation, étant donné que le secteur informel rassemble P“c‘:'tzge

une partie trés importante des employeurs et des travailleurs. En e U
somme, le PAMODEC Il a porté une attention trés forte sur la

problématique de 1’économie informelle pour laquelle des OIT CTS

besoins criants existent en mati¢re d’application des conventions
fondamentales.

4.1.2. Méthodologie d’intervention

Constat 3 : L’approche suivie par le PAMODEC III cultive I’avantage comparatif de I’OIT,
en privilégiant un cadre d’intervention tripartite d’une part et en mobilisant des spécialistes
et des experts-formateurs en matiére de PDFT d’autre part.

La méthodologie d’intervention de PAMODEC |11 se caractérise par une approche stratégique et
des activités qui se nourrissent de I’histoire, la mission, les fonctions et I’expertise de I’OIT. En
effet, ’OIT présente un certain nombre d’atouts qui favorisent I’exécution de programmes, comme
le PAMODEC. Plus précisément, I’avantage comparatif de I’OIT réside dans sa fonction
d’élaboration, de promotion et d’accompagnement auprés des Etats Membres en matiére de normes
internationales au travail.

En premier lieu, I’OIT offre a PAMODEC III un savoir-faire, une expertise et une renommée
longue de 70 ans d’histoire. Depuis 1946, I’OIT s’efforce en effet de promouvoir les PDFT au sein
de ses Etats-Membres et de s’assurer que ces derniers disposent des institutions et des mécanismes
nécessaires pour les appliquer et les faire respecter. En d’autres termes, le PAMODEC III — tout
comme les PAMODEC | et Il — s’inscrit dans une longue histoire de coopération entre I’OIT et les
Etats-Membres, y compris les pays africains. La méthodologie d’intervention de PAMODEC III
s’est ainsi construite en bénéficiant de 1’histoire et
la renommée de I’OIT, de sa présence dans les
pays participants et de ses relations avec les | Au niveau institutionnel, le PAMODEC III a
gouvernements nationaux, les représentants | contribué au renforcement du cadre fripartite du
organisations de travailurs e employeurs, et | SIS st en e L oneny e e
autres acteurs de la société civile, tout en adaptant -

ses objectifs immédiats et ses activités en fonction Eecr:g;i'g;e ggaﬁgﬂfvé%;':‘i'?"gf%?al'g' Sesosuggi“ali
des prlorl\tes et (_jes beso[ns EXp“me_S par !es (HCDS) au Sénégal, a travers le finance%nent de la
mandats a la suite des €tudes et diagnostics | création du site internet et la formation de son
réalisés en amont. personnel.

En deuxiéme lieu, le PAMODEC IlI se nourrit de

I’avantage comparatif de 1I’OIT, en intervenant d’une part dans les huit conventions de la
Déclaration de 1998 relative aux PDFT et en encourageant une approche tripartite d’autre part. En
effet, la portée d’intervention de PAMODEC Il coincide avec les orientations stratégiques de
I’OIT de mettre en ceuvre des projets qui intégrent les huit conventions dans son ensemble. A cet
égard, le PAMODEC |11 présente une réelle valeur ajoutée par rapport aux autres projets agissant

Etudes de cas de la Céte d’Ivoire et du Sénégal
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dans le domaine des PDFT car traditionnellement les projets touchent la promotion d’une ou
plusieurs conventions, mais rarement I’ensemble des conventions en méme temps.

En troisieme lieu, la méthodologie d’intervention de PAMODEC III intégre 1’approche tripartite,
qui prévaut a I’OIT et qui consiste a encourager la participation des gouvernements nationaux, des
organisations de travailleurs et d’employeurs dans les processus de consultation et de décisions. Le
systeme de gouvernance de 1I’OIT est construit de sorte que les gouvernements nationaux possedent
la moitié des sieges et les organisations des travailleurs et des employeurs occupent un quart des
siéges, contribuant ainsi a 1’image de 1’OIT comme étant a la fois unique et la plus démocratique
des organisations multilatérales. S’inspirant de ce mode de gouvernance tripartite, le Comité de
Pilotage de PAMODEC III est composé de 1’OIT, du bailleur de fonds et des CTS, qui elle-méme
regroupe des représentants du gouvernement national, des organisations représentant les
travailleurs et les employeurs. En bref, la composition tripartite de PAMODEC 1l constitue
I’expression de la nécessité d’agir et de réussir le programme dans un esprit de synergie et de
concertation.

En quatriéme et dernier lieu, la méthodologie d’intervention de PAMODEC III s’appuie sur
I’expertise technique de 1I’OIT, dans 1’exécution et le suivi des activités. Tout d’abord, I’équipe de
gestion de PAMODEC III a bénéfici¢ d’une part, de formations techniques dans différentes
thématiques, notamment la gestion de projet et d’autre part, de I’appui technique et le suivi de
gestionnaires du siége de I’OIT, notamment le département Gouvernance et Tripartisme.

Ensuite, le PAMODEC III a fait appel a ’expertise des formateurs du centre international de
formation (CIF) de I’OIT pour former les participants a des activités spécifiques. A titre d’exemple,
le CIF a enseigné pour la premiére fois un cours sur les normes internationales du travail (NIT)
ciblant specifiquement les juridictions chargées des litiges du travail de pays d’Afrique
francophone!. Ce cours a réuni des juges originaires de onze pays d’Afrique francophone, dont
dix présidents de tribunaux et s’inscrit plus largement dans la formation sur les normes
internationales du travail pour juges, juristes et professeurs de droit’>. Le CIF est également
intervenu au Sénégal en décembre 2015 en offrant une formation en Gestion Axée sur les Résultats
dans le contexte du dialogue social a I’intention du personnel du Haut Conseil du Dialogue Social.
Il est par ailleurs opportun de mentionner ici que cette formation a connu un grand succes, qui
s’explique par trois principales raisons. La premiere étant que cette formation a été offerte suite a
la demande du HCDS et découle du plan d’action de cette institution. La deuxieme raison reside
dans ’adaptation du contenu de la formation, en offrant des exemples concrets et adaptés aux
réalités de 1’action du HCDS. La troisieéme et derniere raison expliquant le succes de la formation
a trait a la participation de la présidente du HCDS.

Constat 4 : La méthodologie d’intervention de PAMODEC Il démontre une certaine
cohérence et capacité d’adaptation pour tenir compte des nécessités changeantes des
partenaires nationaux et du degré d’avancement des activités et des ressources existantes.

La planification de PAMODEC III s’est construite suivant une démarche participative, ce qui a
permis de définir des options stratégiques, a la fois pertinentes et flexibles, compte tenu de

14 Plus d’informations sont disponibles ici: http://wwuwv.itcilo.org/fr/community/news/enfin-un-cours-sur-les-normes-
internationales-du-travail-pour-les-juges-d2019afrique-francophone

15 Plus d’informations sont disponibles ici:

http://www.itcilo.org/fr/community/news/copy of ILSforjudges lawyers legaleducators onlineversion FR.pdf
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I’évolution du contexte d’intervention et des legons apprises des évaluations indépendantes finales

des deux premiéres phases.

Concue suivant une approche de gestion axée sur
les résultats, la méthodologie d’intervention de
PAMODEC Il vise a approfondir la mise en
ceuvre des principes et droits fondamentaux au

Etude de cas de Madagascar

La structure de gestion de PAMODEC Ill, combinée
aux capacités organisationnelles propres a
Madagascar (notamment, la présence permanente

d’un administrateur national) ont permis d’assurer
une continuité et une adaptabilité face aux crises et
changements. Comme le notait déja le Bilan
Consolidé (p.61) a propos de la performance de
PAMODEC Il : « malgré la situation de crise
politique qu’a connue Madagascar, le projet a pu y
réaliser contre toute attente prés d’une trentaine
d’activités depuis son lancement en février 2007
jusqu’en mars 2011». En outre, ni le changement
d’ Administrateur National a la fin de cette période, ni
la révision du cadre logique du programme en 2014
ont sensiblement dérouté la réalisation des activités.

travail et des conventions fondamentales de
I’OIT en vue de contribuer a conforter la
démocratie sociale, la protection des travailleurs
et a lutter contre la pauvreté.

Ces changements, qui représentent 1’impact
recherché par le PAMODEC Ill, passent
nécessairement par la réalisation de trois
principaux effets, tels qu’énoncé dans le
PRODOC en juillet 2011 :

= La ratification des conventions
fondamentales du travail par tous les pays et la mise en conformité des législations dans
au moins sept pays ;

= L ’appui apporté pour la mise en ceuvre de la Déclaration de I’OIT relative aux principes et
droits fondamentaux au travail notamment par I’application par les pays bénéficiaires des
mesures prévues dans les Conventions 138 et 182 ;

= |’identification et la lutte contre la discrimination dans 1’emploi et la profession.

Ces effets découlent eux-mémes des produits obtenus a la suite des activités réalisées pour ses
trois objectifs spécifiques (Tableau 7 en Annexe), tels qu’énoncés précédemment dans le constat 1
de cette section. Ce tableau montre d’une part 1’étendue des activités réalisées pour chaque objectif
spécifique et d’autre part, le nombre et la nature des activités réalisées par pays.

Les résultats du questionnaire en ligne montrent que les actions menées par le PAMODEC Il
répondent aux besoins et priorités des pays participants. Plus précisément, la majorité des
répondants considerent que le PAMODEC 111 répond fortement aux besoins et aux priorités des
mandats (Tableau 9 en Annexe). Quelques nuances peuvent étre apportées en fonction des objectifs
spécifiques poursuivis. En effet, 63% des répondants estiment que les activités menées en matiére
de sensibilisation aux principes et droits fondamentaux au travail et de formation des principaux
bénéficiaires de ces principes et droits (employeurs et travailleurs) correspondent fortement aux
besoins des mandants. De plus, 61% et 42% des répondants estiment que les actions réalisées par
PAMODEC I, respectivement dans la formation des autres acteurs tels que les inspecteurs du
travail ou les magistrats, de conseil en vue d’élaborer des politiques nationales de lutte contre les
discriminations au travail et dans le renforcement de 1’action syndicale et de la négociation
collective, de publication de matériaux pédagogiques et documentaires en vue de renforcer le
professionnalisme des différents protagonistes.

En plus de sa cohérence par rapport aux besoins et aux priorités des mandants, la méthodologie
d’intervention de PAMODEC IIl montre une capacité d’adaptation pour tenir compte des
nécessités changeantes des partenaires nationaux et du degré d’avancement des activites et des
ressources existantes. En effet, un nouveau cadre stratégique et plan de travail ont été adoptés lors
de la réunion du Comite de Pilotage en juillet 2014. Ce changement fait en effet suite au départ des
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trois administrateurs sous régionaux et a la vacance puis au remplacement du CTP en juillet 2014.
Le cadre logique de PAMODEC I1I a ainsi été réameénagé et le plan de travail modifié pour tenir
compte de la nécessité d'adaptations suite au retard pris dans la réalisation des activités, avec le
départ d'administrateurs nationaux et la vacance et le changement de CTP. Le nouveau cadre
logique adopté tient alors compte des priorités et des demandes des mandants et aussi de la
prolongation de PAMODEC III jusqu’en juin 2016 (Tableau 10 en Annexe). Il intégre désormais
deux objectifs immédiats supplémentaires, qui s’ajoutent aux trois objectifs immédiats définis au
démarrage de PAMODEC Il en septembre 2011 et comprend douze principaux produits.

4.1.3. Structure de gestion

Constat 5 : La structure de gestion de PAMODEC 111, bien que définie adéquatement
initialement, a été fragilisée par des changements survenus au cours de I’exécution du projet.
L’arrét prématuré du mandat des administrateurs sous régionaux, le relatif non-
fonctionnement des CTS et la rotation du personnel en tant que CTP ont concouru a une
carence des ressources humaines et donc a I’affaiblissement de certaines fonctions de I’équipe
de gestion de PAMODEC Ill, notamment le suivi des activités au niveau national et la
communication aupres des mandants.

A son origine, la structure de gestion de PAMODEC III s’est dotée de capacités et de mécanismes
permettant de mettre en ceuvre les activités envisagées et d’atteindre les résultats escomptés,
conformément a cadre logique défini dans le document de projet en juillet 2011. Comme indiqué
dans la section 1.4 de ce rapport, le PAMODEC III s’appuie sur un systéme organisationnel
composé d’une équipe d’appui technique, basée a Dakar (Sénégal), de 3 administrateurs SOUS
régionaux et d’un administrateur national a Madagascar. L’équipe d’appui technique assume la
responsabilité technique et financiére, rend compte réguliérement de 1’avancée du projet aupres de
I’OIT (Bureau de Dakar, DECLARATION, PARDEV, EVAL) et collabore avec les spécialistes
au siege de I’OIT et sur le terrain, ainsi qu’avec les gestionnaires d’autres programmes de
coopération, notamment IPEC et ADMITRA.

L’adéquation de la structure de gestion de PAMODEC Il se refléte a travers son approche
stratégique, héritée des deux phases précédentes. En tant que programme de coopération technique
décentralisé, initié par le Programme de promotion de la Déclaration de 1998 (DECLARATION),
le PAMODEC III, a I’instar de ses deux phases antérieures, est destiné aux mandants tripartites de
I’OIT dans chacun des pays bénéficiaires et ciblent tout d’abord I’administration du travail dans
toutes ses composantes mais également les autorités judiciaires et les organisations d’employeurs
et de travailleurs.

Pour soutenir son approche stratégique et s’assurer de la durabilité de ses réalisations, le
PAMODEC Il dispose de capacités et de mécanismes appropriés, qui font en sorte que les
mandants tripartites sont a la fois bénéficiaires et acteurs principaux. Comme énoncé dans le
PRODOC du PAMODEC 111, ils sont d’une part des bénéficiaires car “en participant notamment
aux sessions de formation ou de réflexion, ils accroissent leurs propres capacités, et acteurs car
ils sont ensuite mieux armes pour veiller a la bonne application des principes et droits
fondamentaux au travail ainsi que des conventions fondamentales qui les sous-tendent” (p.19).

La Cellule tripartie de suivi (CTS) consacre cette approche. Composée d’un représentant de
I’administration du travail, d’un représentant des employeurs et d’un représentant des travailleurs,
la CTS coordonne le programme au niveau national en étroite collaboration avec 1’équipe d’appui
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technique basée a Dakar. L’existence de cette structure a ainsi pour finalité, qu’a travers la
participation effective des membres de la CTS, ces derniers puissent avoir une meilleure
compréhension des NIT et des PDFT et s’approprient les conventions pour en assurer une meilleure
application au sein de leur pays.

En pratique, I’utilité et le fonctionnement des CTS ont présenté certaines limites dans le cadre de
PAMODEC IIl. En effet, trois changements majeurs ont affaibli significativement la structure de
gestion de PAMODEC Il1 en cours de mandat.

1) Le non-fonctionnement des CTS

Le premier changement concerne le role et le fonctionnement des CTS. Conformément a leurs
Termes de Reférence, les CTS sont en charge de :

= Centraliser les propositions d’actions d¢ PAMODEC ;

= Proposer des termes de références et les budgets conséquents des activités retenues ;

= Participer a I’organisation des activités de PAMODEC dans le pays ;

= S’assurer de la justification, auprés du PNUD, des fonds alloués pour les activités ;

= Rendre compte réguliérement de leurs activités aux groupes que les membres représentent

= Rédiger un rapport ou un compte-rendu a la fin de chaque réunion, manifestation ou
activité ;

= Produire un rapport trimestriel a la coordination régionale du programme avec ampliation
aux administrateurs sous régionaux.

Les évaluations finales des PAMODEC | et PAMODEC Il ont révélé un certain nombre
d’enseignements qui nourrissent 1’analyse portée sur le PAMODEC III. Dans le cadre de
PAMODEC I, les CTS ont joué un réle moteur, contribuant fortement a la réalisation des objectifs.
Fortes de leur utilité et de la réussite de leur fonctionnement, les CTS ont alors été reconduites dans
la structure de gestion de PAMODEC II. L’évaluation indépendante finale de PAMODEC II a
révélé que leur fonctionnement a été déséquilibré en raison de plusieurs facteurs externes au projet,
notamment ’instabilité politique de certains pays, la rotation élevée du personnel au sein des
partenaires nationaux ou encore I’indisponibilit¢ ou 1’omniprésence du représentant de
I’ Administration, généralement le Directeur général du travail qui décourageait la bonne volonté
des partenaires sociaux.

A la différence des constats présentés dans les précédentes évaluations indépendantes, il est
important de mentionner ici que les CTS ne constituent pas un maillon indispensable a 1’atteinte
des objectifs de PAMODEC Ill, dans la mesure ou ce projet a pour ambition de mener des activités
essentiellement au niveau régional et/sous régional. Considérant le cadre logique de PAMODEC
IIT et les objectifs immédiats et activités prévues s’y rattachant, les CTS n’avaient pas une utilité
aussi forte que lors des deux phases précédentes.

De plus, contrairement & la structure de gestion de PAMODEC 1, il n’y avait pas d’administrateur
national dans chaque pays bénéficiaire a partir de PAMODEC 2, si bien que la coordination, la
communication et le suivi des activités entre 1’équipe d’appui technique a Dakar et les CTS se sont
avéres étre moins performantes.

27



Ces deux raisons expliquent en partie que des CTS n’ont jamais vu le jour dans certains pays ou
ont tres peu fonctionné durant le PAMODEC I1l, compte tenu également a des facteurs externes
(instabilité politique, crise sociale et/ou sanitaire, rotation du personnel), qui se sont greffés a la
faible utilite des CTS pour réaliser les activités prévues de PAMODEC III.

Par ailleurs, les études de cas et les entrevues complémentaires ont clairement mis en évidence que
les CTS qui ont le mieux fonctionné pendant le PAMODEC Il1 se situent dans des pays ou une
dynamique de consolidation avait pu s’établir grace a PAMODEC I et/ou PAMODEC II. De plus,
la présence d’un administrateur local a constitué un facteur déterminant dans le fonctionnement
effectif de la CTS et plus largement, dans la performance des fonctions de suivi et de
communication de PAMODEC Ill au niveau national. Madagascar est le pays qui symbolise le
mieux I’utilité et le fonctionnement réel de la CTS. Devant cette réalité, la décision du comité de
pilotage de PAMODEC Il d’arréter de verser les indemnités forfaitaires aux membres des CTS a
été appropriée et a confirmé qu’il valait mieux réduire le budget alloué¢ aux CTS plutot que d’élargir
le nombre de leurs membres de 3 & 6, tel que suggéré dans 1’évaluation indépendante intermédiaire.

2) La fin prématurée des mandats des administrateurs sous régionaux

L’arrét prématuré des mandats des trois administrateurs sous régionaux a eu un impact negatif
significatif sur les fonctions de PAMODEC Ill en matiere de communication et de suivi des
activités aupres des partenaires nationaux. Ce changement a eu d’autant plus d’impact qu’aucune
mesure au niveau de la structure organisationnelle de PAMODEC III n’a été prise a la suite de ce
changement afin de réallouer ces fonctions au sein de la structure de gestion. Ces derniéres,
notamment les responsabilités primaires de communication et de suivi ont alors été absorbées
naturellement par I’équipe d’appui technique, sans que cette derniere ne bénéficie de ressources ou
de mécanismes supplémentaires appropriés.

A la différence des trois autres administrateurs sous régionaux, 1’administrateur national a
Madagascar a été maintenu pendant toute la durée de PAMODEC I, démontrant ainsi toute son
utilité et sa forte contribution au fonctionnement effectif de la CTS, a la réalisation d’activités
ciblées et a la communication et au suivi régulier entre 1’équipe d’appui technique a Dakar
(Sénégal) et les partenaires nationaux a Madagascar.

3) La rotation et les longues périodes de vacance du poste de CTP

Le troisieme et dernier changement majeur ayant affaibli significativement la structure de gestion
de PAMODEC Il en cours de mandat renvoie a la rotation et les longues périodes de vacance du
poste de CTP. En effet, le PAMODEC Il a connu deux périodes de vacance pour le poste de CTP
longues de six mois chacune et trois personnes différentes qui ont assuré ce role pendant la période
du projet entre 2011 et 2016 (Tableau 11 en Annexe). La premiére période de vacance du poste de
CTP a ainsi plongé le PAMODEC Il dans une situation de léthargie et a causé du retard au
démarrage, dans la mesure ou la mise en ceuvre des activités a démarré en 2012, une fois que le
CTP a pris ses fonctions.

En conclusion, ces trois changements majeurs dans la structure de gestion de PAMODEC 111 ont
eu pour conséquence d’entrainer des retards dans 1’exécution des activités prévues et d’affaiblir les
fonctions de communication et de suivi auprés des partenaires nationaux.
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4.1.4. Efficacité

Constat 6 : Le PAMODEC III a réalisé un certain nombre d’activités contribuant a I’atteinte
de ses objectifs immédiats et répondant aux attentes générales de ses mandants. La qualité
de ces résultats a été largement reconnue par les parties prenantes qui ont béneficié de ces
activites.

De maniere générale, le niveau de réalisation des activités de PAMODEC |11 est tres appréciable,
de sorte que le degré d’atteinte des objectifs est suffisamment élevé pour produire les effets
escomptés. En effet, PAMODEC Il a produit des effets positifs dans les pays ciblés, a travers le
renforcement des capacités des mandants (connaissance et utilisation des normes), 1’apaisement du
climat social par I’amélioration du dialogue social, 1’amélioration des conditions de travail, ou
encore par les révisions et 1’élaboration des conventions collectives. PAMODEC Il a ainsi
contribué a I’ouverture du débat sur I’'importance des NIT et la nécessité de les appliquer, et son
grand mérite est d’étre parvenu, avec ses partenaires que sont les mandants tripartites a engager le
processus de mise en conformité des
législations nationales avec les normes
internationales du travail, a inscrire
I’enseignement des normes dans les ENA-
ENAM et Institutions de formation de hauts
cadres nationaux, et a assurer la formation

Etude de cas de Cote d’Ivoire

Le PAMODEC III a impacté I’environnement ivoirien du
travail @ un double niveau a la fois réglementaire et
institutionnel.

Au niveau réglementaire, le PAMODEC Il a organisé des

des inspecteurs et des magistrats. Au terme
de sa période d’exécution, seulement 2 pays
sur les 17 pays bénéficiaires n’ont pas ratifié
I’ensemble des huit conventions se
rattachant a la Déclaration de I’OIT de
1998. De fait, PAMODEC III a largement
atteint son premier objectif immédiat qui
consiste a obtenir au moins sept pays ayant
ratifié cette Déclaration (Tableau 12 en
Annexe).

Sur le plan institutionnel, PAMODEC Ill a
aussi contribué au renforcement des
capacités techniques et institutionnelles de
certaines structures ou organisations,
comme les conseils nationaux du dialogue
social, [I’administration du travail, le
tribunal du travail les organisations

ateliers qui ont permis aux mandants nationaux d’intégrer
dans la Loi 2015-532 du 20 juillet 2015 portant sur le Code
du Travail, un certain nombre de dispositifs relatifs au
renforcement de la liberté syndicale (par exemple, le
prélevement des cotisations syndicales a la source et leur
reversement aux syndicats par I’employeur (article 57.1) et
la liberté offerte aux syndicalistes de recevoir une formation
syndicale (article 13.32), a I’égalité d’acces a ’emploi et a
la profession par la prise en compte de la séropositivité, du
SIDA et du handicap comme cause de discrimination
(article 4), au renforcement de la lutte contre le travail des
enfants par la fixation de I’age minimum d’acces a I’emploi
a 16 ans (article 23.2) et a la protection des droits
fondamentaux des travailleurs par [I’interdiction du
harcélement sexuel dans le milieu du travail (article 5) ou
encore la négociation du SMIG et du SMAG tous les trois
ans (article 31.8).

Au niveau institutionnel, le PAMODEC Il a soutenu la
création du Conseil National du Dialogue Social (CNDS),
encourageant ainsi le dialogue social entre les différentes
parties prenantes ivoiriennes.

d’employeurs et de travailleurs, les
ENA(M), les grandes écoles et les universités, en enrichissant leur expérience professionnelle, et
par un apport en matériel didactique.

La contribution de PAMODEC 111 a la ratification et a I’application des PDFT dans les pays ciblés
a ét¢ obtenue a travers un grand nombre d’activités qui se regroupent sous quatre catégories. Le
graphique 2 en Annexe montre que pres de la moitié des activités de PAMODEC Il1 consistaient a
renforcer les capacités des mandants sur les PDFT et a consolider les acquis des deux phases
antérieures. Le deuxiéme type d’activités le plus important concerne la lutte contre la
discrimination dans 1’emploi et la profession, avec 23% du total des activités de PAMODEC III. A
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titre d’information, les activités de publication et d’accompagnement a I’application des outils
développés pour la mise en ceuvre des PDFT et les activités de renforcement de la liberté syndicale
et la négociation collective représentent respectivement 16% et 12% de toutes les activités de
PAMODEC Il (Graphique 3 en Annexe).

En complément de I’énumération des activités réalisées, 1’analyse de I’efficacité de PAMODEC
IIT nécessite de s’interroger sur le degré de satisfaction des bénéficiaires. A cet égard, les résultats
du questionnaire en ligne aupres des participants d’activités de PAMODEC III permettent de tirer
certains enseignements.

Tout d’abord, le tableau 13 en Annexe montre que les produits qui ont été les plus fortement atteints
dans les pays participant de PAMODEC Il sont ceux relatifs a la lutte contre le travail des enfants.
En effet, 41% des répondants estiment que les acquis de la LCTE ont été fortement confortés tout
en maintenant les actions de lutte contre le travail des enfants. De facon analogue, 39% des
répondants considérent que les activités conduites pour comprendre, mobiliser, et agir pour la mise
en ceuvre des conventions 138 et 182 et pour mettre en place un réseau d’échanges sur la LCTE
ont été fortement atteintes dans leur pays. Ces résultats sont directement liés aux efforts déployeés
par le programme IPEC, pour lequel le PAMODEC Il intervient sur une base financiére.

De plus, un autre indicateur permettant de mesurer le degré d’efficacité de PAMODEC 111 concerne
la mise en place d’instruments et de mécanismes pour appliquer les PDFT au niveau national. A ce
sujet, les résultats du questionnaire révelent que dans I’ensemble, les pays bénéficiaires de
PAMODEUC III se sont dotés d’instruments leur permettant de faire respecter les conventions de la
Déclaration de I’OIT de 1998. Il faut par ailleurs préciser ici que les changements institutionnels
et, dans certains cas, I’instabilité politique, expliquent pour beaucoup la difficulté a parachever les
réformes envisagées dans le cadre de PAMODEC IlI.

La question sous-jacente qui se pose a la lecture de ces résultats est de savoir si ’adoption de ces
instruments est directement imputable a 1’action de PAMODEC III. De maniere générale, la
majorité des répondants reconnaissent que le PAMODEC III a contribué a 1’élaboration des
instruments dans les pays participants. Les instruments liés a la lutte contre le travail des enfants
obtiennent les pourcentages les plus forts et confirment 1’efficacité et I’impact du programme IPEC
(Tableau 14 en Annexe).

Au terme de sa période d’exécution, le PAMODEC III a rempli son objectif de développement qui
consistait & « poursuivre [’approfondissement de la mise en ceuvre des principes et droits
fondamentaux au travail et des conventions fondamentales de ’OIT, comme objectif contribuant a
conforter la démocratie sociale, la protection des travailleurs, ainsi que la lutte contre la
pauvreté ». La promotion des PDFT pour encourager les Etats Membres a ratifier les conventions
associées et les formations et activités de renforcement des capacités des partenaires nationaux
pour appliquer les PDFT au sein de leur pays ont fortement contribué a I’atteinte de cet objectif de
développement.

Plus concretement, le PAMODEC I11 a atteint completement ses objectifs immédiats n°2 et n°3 et
partiellement son objectif immédiat n°1 (Tableau 15 en Annexe).
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Constat 7 : Au terme de PAMODEC 111, les pays bénéficiaires présentent un bilan contrasté.
Si des progrés notables ont été enregistrés dans la majorité des pays, d’autres pays
rencontrent encore actuellement des difficultés pour appliquer les PDFT au niveau national,
soulignant ainsi, la nécessité de poursuivre les efforts entrepris dans le cadre de PAMODEC.

Des progrées notables en matiére de ratification et d’application des conventions relatives aux PDFT
ont été enregistrés ces derniéres années dans les pays bénéficiaires de PAMODEC IIl. Certains

d’entre eux étant méme directement
imputables a I’action de ce programme.

La plupart des objectifs ont été atteints,
sauf pour certains pays qui ont connu une
instabilité politique, notamment, le Niger,
la Guinée Conakry, la Guinée Bissau, le
Tchad, le Gabon, et la Centrafrique. A ce
jour, deux pays parmi les pays
participants de PAMODEC Il n’avaient
pas encore ratifié toutes les conventions.

Dans son ensemble, le PAMODEC Ill a
réalisé des activités ayant impliqué les
pays bénéficiaires, autant que possible

Etude de cas de Madagascar

Le PAMODEC IIl a Madagascar demontre une grande
efficacité dans la réalisation des activités prévues, qui, au gré
de délais mineurs occasionnels, ont été complétées a 100%.
Ces activités ont aussi largement engendré les produits
escomptés, par exemple en termes de personnes formées,
puisque 1’on constate une faible attrition des bénéficiaires (par
exemple, sur 125 enfants-travailleurs ciblés pour le rattrapage
scolaire, 117 I’ont suivi, et 98 ont ensuite passés avec succes
le premier dipldme scolaire ; sur 100 femmes a commencer les
formations organisées par PMO, 96 les ont terminées). Au
niveau des résultats immédiats de ces activités, les
expériences qualitatives des bénéficiaires rencontrées
signalent une satisfaction et des changements de vie : certains
bénéficiaires ont trouvé un emploi, et/ou augmentées leurs

revenus. Cela dit, une réelle évaluation de ces résultats n’est
pas possible a ce stade, d’une part parce que certaines activités
sont encore en cours (derniers éléments de certaines
formations de la PMO ; 2° et 3° rondes de visites des
inspecteurs de travail dans le secteur informel), et d’autre part
parce qu’il est trop tot pour juger des résultats d’autres
activités (par exemple, du partenariat ENMG pour la
formation des futures générations de magistrats).

(Tableau 8). A la différence des deux
précédentes phases, le PAMODEC Il
avait une portée sous régionale, en
limitant les activités nationales.

En définitive, le PAMODEC Ill est
intervenu a différents niveaux, pour
répondre aux besoins et aux priorités
émanant des pays bénéficiaires. La variété des contextes nationaux a ainsi amené le PAMODEC a
adapter sa logique d’intervention. En dépit des activités menées et des progres réalisés, les pays
bénéficiaires présentent des situations contrastées et des défis face auxquels le PAMODEC Il a
tenté de surmonter. Compte tenu des forts besoins existants dans ces pays, il est donc fortement
recommandé qu’un projet puisse poursuivre les efforts menés par le PAMODEC.

Constat 8 : Le PAMODEC Il a enregistré des contre-performances en matiére de
coordination, de suivi-évaluation et de communication, en raison de carences de ressources.

Au-dela de ses résultats globalement positifs, le PAMODEC Ill n’a pas atteint un niveau de
performance optimal concernant ses fonctions de coordination, de suivi-évaluation et de
communication. Comme énoncé dans le constat 5 de ce rapport, le PAMODEC Il1 a rencontré trois
changements majeurs, qui ont affecte son efficacité. Ces changements sont le non-fonctionnement
des CTS, la fin prématurée des mandats des administrateurs sous régionaux et la fin prématurée
des mandats des administrateurs sous régionaux.

Ce constat s’inscrit dans la continuité des résultats de I’évaluation indépendante a mi-parcours de
PAMODEC Illl, dans lequel il est fait mention que « les contre-performances du Programme
s ’expliquent dans une large mesure par les déficits constatés dans son pilotage et sa coordination.
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A ce titre, I'instabilité de la fonction CTP pendant la phase de mise en eeuvre du Programme et le
peu de fluidité de la communication en destination des mandants des pays ont été soulignés comme
facteurs ayant limité [’efficacité du Programme. Par ailleurs, l'inexistence d’un systéme de suivi-
évaluation performant a été également relevée ».

1) Coordination

En termes de coordination, il ressort que le PAMODEC Il1 a rencontré des difficultés qui ont nui
a sa performance globale. Comme indiqué dans le constat 5, la performance des CTS pendant le
PAMODEC III montre un décalage avec la logique d’intervention adoptée, dans la mesure ou les
actions envisagées s’inscrivent plus généralement dans un cadre régional et sous régional et non
national. Le non-fonctionnement des CTS pendant la mise en ceuvre des activités de PAMODEC
III a ainsi affaiblit la fonction de coordination entre 1’équipe d’appui technique et les CTS et plus
largement, les différents partenaires nationaux.

Bien que la coordination de PAMODEC 11 soit assurée par le CTP au niveau central, il n’existe
pas une unité de coordination intégrant des compétences additionnelles nécessaires pour assurer
une communication optimale du programme et le suivi-évaluation de ces résultats. Les
administrateurs sous régionaux ont été supprimés dans la nouvelle architecture fonctionnelle sans
qu’il soit établi que le PAMODEC IlI puisse compter sur le dynamisme partenarial avec les autres
acteurs de I’OIT pour la réalisation des activités dudit Programme dans les pays cibles.

Les entrevues et les discussions de groupe ont mis en lumiere que le réle et les responsabilités des
mandants sont relativement bien compris et assumés par les différents acteurs de PAMODEC IlI.
Cependant, le déficit de communication avec la coordination du Programme a plongé les CTS dans
une relative léthargie en dépit de quelques initiatives initiées pour la réalisation d’actions qui sont
restées pour la plupart sans réponses positives de la part des pouvoirs publics.

2) Suivi-évaluation

Concernant la fonction de suivi-évaluation, 1’évaluation a mis en évidence la pertinence des
indicateurs retenus, ainsi que les sources de vérification des indicateurs. Conformément aux
procédures et modalités élaborées par I’OIT, le CTP a rédigé et transmis annuellement au bailleur
de fonds le rapport d’avancement intermédiaire. Ces rapports annuels décrivent les progres réalisés
au regard des objectifs, les produits obtenus, les problémes rencontrés, les moyens mis en ceuvre
pour y remédier et les perspectives et ajustements si nécessaire pour 1’année suivante. A cet égard,
les rapports intermédiaires sont particulierement bien articulés et renseignés a partir des indicateurs
retenus dans le cadre logique du projet. lls remplissent clairement les critéres et attentes de qualité,
dans la mesure ou ils informent, de facon assez exhaustive, des progrés réalisés par le projet et
recensent les principaux défis auxquels ce dernier fait face dans le cadre de sa mise en ceuvre.

La faiblesse du dispositif suivi/évaluation de PAMODEC III réside dans 1’absence d’un plan de
suivi/évaluation détaillé et d’un cadre de rendement conséquent incluant des valeurs cibles pour
tous les indicateurs identifiés dans son cadre de résultats. Il était pourtant prévu apres la premiére
réunion du comité de pilotage, en 2011, que ce plan soit élaboré trois mois apreés le démarrage du
programme.

De plus, certains indicateurs ne permettent pas de rendre compte de I’avancée et/ou des effets
générés par les activités dans les pays bénéficiaires. Par exemple, il aurait été pertinent d’avoir
comme indicateur le nombre de personnes bénéficiaires formés desagregés par sexe et par pays
pour mesurer les progrés réalisés dans le renforcement des capacités des magistrats et des
inspecteurs du travail. Il en va de méme pour mesurer le degré de compréhension, d’exercice et de
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respect de la liberté syndicale et du droit a la négociation collective. Il aurait pu étre utile d’ajouter
d’autres indicateurs, comme par exemple le nombre de conflits résolus par la voie du dialogue
social ou par le nombre de conventions collectives conclues, ou encore par I’existence ou non de
I’obligation de négocier dans le cadre normatif du pays.

Enfin, une autre faiblesse renvoie a 1’absence d’un cadre de rendement, incluant des valeurs cibles
pour tous les indicateurs identifiés dans le cadre de résultats de PAMODEC Il1l. Au total, les valeurs
cibles des indicateurs n’ont été identifiées que pour trois (3) d’entre eux. Les deux premicres
concernent deux indicateurs de I’objectif 1 et sont relativement claires et tragables sur le plan
statistique. Par contre, celle-ci reste tres approximative pour rendre compte du nombre total de pays
ayant effectivement mis en ceuvre leur plan d’action de lutte contre la discrimination dans I’emploi
et la profession. En effet, le document énonce : « un nombre significatif de pays disposeront d’un
plan national de lutte contre la discrimination faisant I’objet d’une mise en ceuvre effective ».

3) Communication

Les entrevues réalisées avec les partenaires nationaux révelent que la communication entre le CTP
et les acteurs déconcentrés en charge de la coordination de PAMODEC |11 au niveau sous régional
et dans certains pays (Madagascar, Cameroun, Burkina Faso ne s’est pas révélée optimale entre
2011 et fin 2013. Ce défaut de communication découle en grande partie de 1’affaiblissement de la
structure organisationnelle de PAMODEC I, a la suite de la fin prématurée des administrateurs
sous régionaux et du non-fonctionnement des CTS.

De méme, un certain nombre d’acteurs partenaires dudit projet au sein de I’OIT déplorent une
faible implication dans la mise en ceuvre du PAMODEC |11 et le suivi des activités initiées en
partenariat au sein des pays.

Constat 9 : La visibilité du bailleur de fonds a été assurée griace a I’ajout de logos et de
banderoles aux couleurs du drapeau francais ou a des mentions, écrites ou orales, lors des
activités réalisées par le PAMODEC III.

Lors de la réunion du comite de pilotage en juillet 2014, il avait été suggéré de renforcer la visibilité
des activités, des projets et de la coopération de PAMODEC IIl. Comme souligné dans 1’évaluation
indépendante a mi-parcours de PAMODEC III, le programme n’a pas initi¢ d’actions en faveur
d’une plus grande visibilité.

Dans le cadre de la présente évaluation, un certain nombre d’informations mettent en évidence que
le bailleur de fonds a été visible, grace notamment a 1’utilisation de logos apposeés sur les affiches
des conférences ou sur la couverture des livres et guides élaborés au cours du projet. Par exemple,
I’encadré de la Figure 3 en Annexe correspond a la banderole utilisée pour la conférence-débat sur
la RSE au Sénégal, les 30 juin et 1°" juillet 2015. En effet, les données recueillies a ’aide des
entrevues individuelles, des discussions de groupe et du questionnaire en ligne montrent que les
participants des activités de PAMODEC lll reconnaissent généralement que la visibilité du bailleur
de fonds a eté assurée.

A la question « Savez-vous quel est le pays donateur qui finance les activités de PAMODEC llI
?”, 90% des répondants affirment connaitre le pays rattaché au bailleur de fonds (Graphique 4).
Dans la continuité de cette question, 100% des répondants ont correctement identifié la France
comme le bailleur de fonds de PAMODEC IlI (Graphique 5).
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En plus de la capacité d’une large majorité de répondants a identifier le pays correspondant au
bailleur de fonds, prés de deux répondants sur trois reconnaissent que ce dernier était visible lors
des activités de PAMODEC Ill (Graphique 6). Les entrevues et discussions de groupe nous ont
permis de faire ressortir que 1’ajout du logo de la république francaise sur une banderole et/ou sur
une publication a fortement contribué a assurer la visibilité du bailleur de fonds.

De maniére plus précise, il existe certaines nuances concernant la visibilité du bailleur de fonds en
fonction de la nature des activités de PAMODEC |1l (Graphique 7). En effet, le graphique ci-
dessous montre que les ateliers de formation et/ou de renforcement des capacités constituent
I’activit¢ de PAMODEC III qui a recu le plus de visibilit¢ du bailleur de fonds (93% des
répondants). Les ateliers nationaux et/ou rencontres tripartites représentent la deuxieme activité la
plus performance a cet égard, avec 80% des répondants.

En conclusion, il est évident que la visibilité du bailleur de fonds a été assurée lors de la mise en
ceuvre de PAMODEC Ill. Une tres large majorité des bénéficiaires ayant répondu au questionnaire
en ligne affirment que le bailleur de fonds était visible lors des activités de PAMODEC llI,
notamment les ateliers de formation et/ou de renforcement de capacités.

4.1.5. Efficience

Constat 10 : Les montants déboursés pour les différentes lignes budgétaires refletent une
gestion du budget rationnelle et réaliste. Les résultats de PAMODEC |11 ont ainsi été obtenus
en mobilisant des moyens financiers en adéquation avec la portée des activités a réaliser et
des objectifs poursuivis.

De maniere générale, le PAMODEC Ill a été concu en mobilisant suffisamment de ressources
humaines, techniques et financiéres pour lui permettre d’atteindre les objectifs escomptés. Le
budget total de PAMODEC III s’éléeve a 4,500,000 euros contre 3,850,000 euros pour le
PAMODEC Il et 1,725,000 pour le PAMODEC | (Graphique 8). Ce budget est supérieur a ceux
des PAMODEC I et Il, du fait de I’intégration d’IPEC dans le projet, alors que pour les deux phases
antérieures, IPEC avait son propre financement et n’était pas intégre a PAMODEC. Dans une autre
mesure, ce montant supérieur démontre d’une part I’ampleur des besoins existant en matiére de
promotion et d’application des PDFT au sein des Etats Membres et d’autre part, 1’ambition de
PAMODEC 11 pour consolider les acquis des deux phases antérieures.

Ensuite, les informations recueillies auprés des différentes parties prenantes de PAMODEC Il
mettent particulierement en évidence 1’adéquation du budget et ses différentes allocations avec la
nature et la portée des activités a mettre en ceuvre (Tableau 16). Par ailleurs, les parties prenantes
consideérent que les ressources financiéres mobilisées pour le PAMODEC Il suffisent pour le
déroulement optimal des activités envisagées.

Toutefois, tout comme les carences observées dans la conception du cadre logique et du systéeme
de suivi et évaluation, il existe un manque dans 1’élaboration du budget au démarrage du projet,
dans lamesure ou la répartition des ressources financieres suivant les differents objectifs immédiats
et produits envisagés n’a pas été établie a I’exception de la composante IPEC pour laquelle une
ligne de 590 0000 USD est allouée. L’absence d’un budget axé sur les résultats limite donc la
portée de I’analyse de 1’efficience de la gestion des ressources financieres de PAMODEC I,
puisqu’aucune base n’existe pour savoir si les mémes résultats auraient pu étre obtenus de fagon
plus économe.
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Malgré I’absence de données quantitatives concernant d’une part I’exécution budgétaire et d’autre
part, les ressources allouées pour chaque composante de PAMODEC IlIl, il est néanmoins
important de mentionner que la gestion budgétaire a suivi une logique rationnelle et réaliste. En
effet, I’analyse des différentes rubriques, a fait ressortir le rapport investissement — fonctionnement,
qui est respectivement de 62,75% et 37,25%. On constate que les frais de fonctionnement sont un
peu en dessus du taux généralement admis qui est de I’ordre de 33,33%, contre 66,66% pour ce qui
est des investissements. Cette 1égére hausse ne remet pas en cause 1’efficience du projet dont les
résultats atteints par I’ensemble des pays en quatre ans d’exécution, dénotent une efficacité et une
performance de la gestion. De plus, les ressources de PAMODEC Ill ont été généralement
mobilisées suivant une procédure d’appel de fonds tenant compte du rapport de suivi d’exécution
des activités programmeées. Au regard de cette approche, il est donc logique de constater que le
rythme de financement des activités par le bailleur de fonds ait suivi le dynamisme du projet et la
qualité des rapports faits.

L’utilisation rationnelle des ressources financiéres de PAMODEC III s’exprime également a
travers le taux d’exécution des ressources du projet. A défaut d’avoir les données actualisées
couvrant I’ensemble de la période d’exécution de PAMODEC III (2011-2016), nous faisons
référence ici aux données présentées dans 1’évaluation indépendante a mi-parcours en 2014. Ainsi,
a la mi-2014, les ressources mobilisées pour la mise en ccuvre de PAMODEC étaient de 3.605.304
USD et les dépenses exécutées de 2.371.301,36 USD, soit un taux d’exécution des ressources du
projet de 65,8% en juillet 2014. L’analyse de la répartition des dépenses exécutées sur cette période,
dans le cadre de la mise en ceuvre du projet, montre que la quasi-totalité (86%) des ressources est
dépensée entre 2012 et 2013 dont les 29% sont comptabilisés en 2012. 1l faut noter la prédominance
de I’année 2013 qui capitalise plus de la moitié (57%) des ressources pour 1’exécution des activités
de I’année. Seules 14% des ressources dépensées sur la période sont exécutées en 2014. Par contre,
I’année 2011 ne mobilise que 2% des ressources dépensées par le projet sur la période.

S’agissant du taux d’exécution financiére du projet, ’essentiel des années (de 2011 a 2013) a
affiché une exécution totale des ressources pour la mise en ceuvre des actions programmées. En
effet, sur la période 2011-2014, les ressources budgétées pour la réalisation les actions en faveur
des états membres pour la mise en conformité de leur législation du travail avec les conventions
fondamentales de I’OIT pour les années 2011, 2012 et 2013 sont totalement exécutées. De plus, il
faut noter que 1’essentiel des ressources prévues pour la mise en ceuvre des actions du PAMODEC
IIT sont affectées a la réalisation des activités de 2012 et 2013. Pour I’année 2014, le taux
d’exécution est de 18,5% (Graphique 9).

Par ailleurs, le graphique révéle certains retards dans la mobilisation des ressources et/ou les
dépenses. En effet, la mise en ceuvre des activités de PAMODEC Ill a été freinée par une
combinaison de facteurs, aussi bien internes (longues périodes de vacance du poste de CTP, fin
qu’externes (difficultés de mobiliser les mandants, forte rotation du personnel, contexte
d’instabilité politique, économique et sociale). Plusieurs éléments témoignent du retard de
I’exécution des activités de PAMODEC III, notamment, le report de 1’évaluation a mi-parcours en
juin 2014, alors qu’elle était initialement prévue pour 1’année 2013, le rapport intermédiaire prévu
pour mars 2013 reporté au mois de septembre 2013 ou encore le report de la réunion du Comité de
pilotage prévue pour le mois de mai 2013 a juillet 2014, en raison du départ du CTP et de la vacance
du poste pendant plus de 6 mois.

En conclusion, I’analyse des données recueillies indique que les moyens financiers de PAMODEC
I11 sont appropriés, puisque les résultats escomptés ont été atteints sans dépassement de budget.
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L’efficience de PAMODEC Il est relative, dans la mesure ou la gestion des ressources financieres
révéle une approche marquée par des financements en fonction des besoins, plutdt que sur
1’¢élaboration d’un budget axé sur les résultats et présentant les allocations budgétaires pour chaque
produit et activité envisagée. Ceci dit, I’absence de dépassement du budget indique donc que les
ressources financieres de PAMODEC I11 sont suffisamment conséquentes par rapport aux activités
menées et/ou qu’elles ont été gérées de manicre rationnelle, en s’assurant que les besoins exprimés
par les mandants puissent étre satisfaits avec des moyens financiers réalistes.

Constat 11 : La réalisation d’activités conjointes a contribué a renforcer les synergies avec
d’autres programmes de I’OIT, notamment IPEC et ADMITRA, générant ainsi une
meilleure efficacité et efficience des interventions.

Le PAMODEC Il a généré des synergies avec d’autres projets de I’OIT, notamment ADMITRA
et IPEC, qui offrent des perspectives de cohérence, d’efficacité et de gain de ressources.

Au regard des sujets traités et des enjeux, PAMODEC Il a porté un accent plus fort que dans les
phases précédentes sur le renforcement de la collaboration et les synergies avec les services et
Bureaux de I’OIT, notamment avec les programmes qui ont des actions complémentaires a
PAMODEC, comme ADMITRA et IPEC. La synergie a été particulierement renforcée avec IPEC,
puisque I’objectif immédiat 2 de PAMODEC III est entierement dédié a IPEC.

1) IPEC

IPEC s’affirme comme étant le programme li€, dont la collaboration a revétu le plus d’importance
dans la mise en ceuvre de PAMODEC III, dans la mesure ou le deuxiéme objectif immédiat se
concentre sur 1’appui dans la mise en ceuvre de la Déclaration de I’OIT relative aux principes et
droits fondamentaux au travail notamment par ’application par les pays bénéficiaires des mesures
prévues dans les Conventions 138 et 182. Il est a noter que IPEC disposait de sa propre équipe
dédiée essentiellement aux activités en lien avec la LCTE et fonctionnait de maniéere autonome. La
collaboration entre les équipes de PAMODEC III et de IPEC s’est donc limitée a des financements
de PAMODEC Il pour des activités chapeautées par IPEC.

Deux principaux produits sont rattachés a cet objectif, a savoir :

= Les acquis de la LCTE au Maroc (pays pilote UpM) sont confortés tout en maintenant les
actions de lutte contre le travail des enfants au Niger et a Madagascar.
= Des activités sont conduites pour comprendre, mobiliser, et agir pour la mise en ceuvre des

conventions 138 et 182 dans les pays UPM et pour mettre en place un réseau d’échanges
sur la LCTE.

Pour atteindre cet objectif, le PAMODEC III s’appuie sur la coordonnatrice régionale basée au
Maroc, qui, en plus de ses activités de coordination, remplit un role d’appui a la mise en ceuvre des
activités de I’IPEC dans les pays UpM. De la méme maniére un administrateur IPEC, finance par
PAMODEC, est basé au Niger pour suivre la mise en ceuvre du volet IPEC dans ce pays tout en
fournissant, en cas de besoin, un appui aux activitts PAMODEC s’y déroulant. Ils sont appuyés
par un assistant administratif et financier et une secrétaire.

Les principaux résultats enregistrés par PAMODEC Il1 en lien avec IPEC concernant les activités
suivantes :

= Seéminaire de formation des points focaux Travail des enfants en Tunisie (pour un montant
total de 4,561 $US).
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= Atelier de validation du Plan d'Action national (PAN) sur le travail des enfants en Tunisie
(1,520 $US).

= 01 contrat de consultant (Excoll) pour I'élaboration du PAN en Tunisie (10,395 $US)
= 02 contrats de Consultant pour appui au PAN de Tunisie (7,000 $US (4,000$ + 3,000$)

= 01 contrat de consultant pour le renforcement des capacités des inspecteurs de travail sur
la lutte contre le travail des enfants (1,120 $US).

L’évaluation a montré que les actions | Etude de cas de la Tunisie

conj_omtes entre |PEC eJF PAMODE? onteu | pLa Tunisica adopté en 2015 le plan d’action national pour
un impact, en particulier sur 1’utilit¢ des | I’élimination du travail des enfants en Tunisie (PAN-TN)
outils développés ainsi que les possibilites de | 2015-2020, avec I'appui du Bureau International du
leur adaptation a d’autres contextes et Travail. L’objectif général de ce plan est de contribuer

, . . s efficacement a 1’élimination du travail des enfants sous
d’autres cibles. Un échange a été fait sur la 5o i coart]
toutes ses formes d’ici 2020. Sa stratégie s’articule autour

démarche d,inte_rvention ) du programme | de six axes, a savoir le renforcement et 1’harmonisation
IPEC dans la région au sein du programme | des cadres législatif et institutionnel, I’amélioration des

du travail décent, avec un accent particulier connaissances sur le travail des enfants et ses pires formes,
sur les activités nationales (PAN) et les la consolidation de la protection et de la prévention, le

. . renforcement des capacités techniques et opérationnelles
actions avec les structures régionales et sous des acteurs concernés, la consolidation du réle de

ré,gionglgs. CECi, a permis de compren_dre la | 1éducation et de la formation professionnelle et enfin, le
nécessité de développer des synergies, y | renforcement de la sensibilisation et de la mobilisation

compris a partir des exemples novateurs tel | sociale en matiere de lutte contre le travail des enfants.
que le cours en ligne sur le travail des enfants
et le développement local. A titre d’exemple,
le Gouvernement de la Mauritanie a adopté un plan d’action national pour 1’élimination du travail
des enfants (PLANETE RIM) 2015-2020. L’objectif premier de ce programme qui traduit dans les
faits un pan important de la feuille de route relative aux séquelles de l’esclavage que le
gouvernement mauritanien a adopté le 6 mars 2014 et sur laquelle, il se penche, présentement, sur
sa mise en ceuvre, est de contribuer a 1’élimination du travail des enfants sous toutes ses formes, en
particulier, ses pires formes durant la période 2015-2020. Pour ce faire, il s’articule sur cinq axes
stratégiques principaux qui sont :

= Le renforcement des cadres juridique et institutionnel en matiére de lutte contre le travail
des enfants

= Le renforcement de capacités techniques et opérationnelles des acteurs,

= La sensibilisation et ’amélioration des connaissances sur le travail des enfants et ses pires
formes,

= [a mise en ceuvre des actions directes de lutte contre le travail des enfants et ses pires
formes dans les domaines et secteurs d’utilisation et d’exploitation,

= La collaboration, la coordination et le partenariat.
2) ADMITRA

Les liens et la synergie avec ADMITRA consistent a appuyer les inspecteurs du travail pour
I’application effective des normes et droits fondamentaux au travail (travail des enfants, travail
forcé, discrimination, réforme des législations nationales, etc.), y compris dans I’économie
informelle, mais aussi 1’¢élaboration des politiques nationales du travail, la formation initiale et
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continue des personnels de I’administration et inspection du travail, la formation des formateurs de
I’administration et inspection du travail. Concrétement, PAMODEC Il et ADMITRA ont
collaboré pour les activités suivantes :

= Elaboration d’un guide pour I’intervention des inspecteurs du travail dans I'économie
informelle.

= Soutien aux expérimentations développées par les inspecteurs du travail dans 6 pays et
extension de la démarche a Madagascar (avec un focus sur les PDFT).

= Soutien aux réunions nationales de bilan des expérimentations (dans 5 des 6 pays).

= Organisation de réunions sous régionales de restitution des expérimentations nationales et
de consolidation du projet d'outil méthodologique/guide pour les inspecteurs du travail.

= Adoption du guide et présentation a I'Académie de Turin sur l'inspection du travail et la
conformité des lieux de travail.
Il convient également de souligner que, suite a la disparition prématurée du responsable
d’ADMITRA en 2014, le CTP de PAMODEC a assuré la responsabilité de ce programme, ce qui
a contribué a renforcer la synergie effective avec PAMODEC qui était déja bien établie.

La collaboration entre PAMODEC IlIl et ADMITRA a permis de faire ressortir 1’apport de
PAMODEC dans les divers processus de modernisation et de réforme des administrations du travail
et de I’inspection du travail. Il a été également question de I’importance des travaux réalisés de
concert avec PAMODEC, ILO/ITC, GIP INTER pour accompagner les interventions des
inspecteurs du travail dans 1’économie informelle, notamment le guide méthodologique. Le partage
des expeériences a été aussi rappelé comme une nécessité permettant de développer une expertise
de proximité. Enfin, dans une perspective de renouvellement du soutien aux activités
d’ADMITRA, il a été rappelé ’exigence de dresser un bilan exhaustif des activités réalisées.

3) ACTRAV

A un degré moindre, PAMODEC 11 a généré des synergies avec ACTRAYV, a travers |’ organisation
d'un atelier pour favoriser la représentativité en Cote d'lvoire et d’un appui a une visite d'étude des
autorités gouvernementales pour échanger des expériences sur les actions développées par le
Sénégal pour appuyer la représentativité syndicale et préparer des élections professionnelles.

En plus des synergies crées a la suite des collaborations avec d’autres programmes de I’OIT, il est
opportun de mentionner que 1’apport direct du Département Gouvernance et tripartisme de 1’OIT
a travers des financements complémentaires est un atout qui a permis de consolider les acquis et
d’ouvrir les projets a certains pays qui n’é