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Renforcement des capacités des systemes
d’innovation agricole - Un apercu

Linnovation agricole est essentielle pour accroitre la productivité agricole ainsi que pour
la viabilité des systemes agricoles. Cependant, elle ne peut reposer sur les seules re-
tombées de la recherche externe. Elle demande que des capacités endogenes génerent,
systématisent et adaptent des connaissances mais aussi adoptent et redimensionnent
de nouvelles pratiques.

Un systeme d'innovation agricole (SIA] se définit comme un réseau d’acteurs ou d'or-
ganisations, ou les individus ensemble appuyés par les institutions et les politiques du
secteur agricole et des secteurs connexes dans lesquels ils s'inscrivent, apportent des
produits, des processus et des formes d'organisation existants ou nouveaux pour l'usage
économique et social. Les politiques et institutions (formelles et informelles) influencent
la maniére dont ces acteurs interagissent, produisent, partagent et utilisent des connais-
sances et leurs alliances d'apprentissage.

Le renforcement des capacités des systémes d’innovation agricole (RC des SIA]
permet lapprentissage conjoint, la création collective et les nouvelles utilisations de
connaissances en faveur du changement social et augmente les interactions entre les
acteurs. Il permet aussi l'établissement d'un environnement favorable a ces pratiques,
interactions, apprentissages et innovations, en s'appuyant non seulement sur des lois
et des reglementations officielles propices, mais aussi sur des valeurs informelles, des
attitudes et des comportements. Il vise a modifier le comportement des peuples et a
développer des pratiques plus durables qui entraineraient la transformation sociétale.



Principes du RC des SIA

Le renforcement des capacités (RC) est nécessaire pour accroitre les interactions, sus-
citer la confiance et impulser la mise en synergie entre les institutions de recherche et
les acteurs des secteurs public et privé, les petits agriculteurs et les organisations de
développement pour leur permettre de parcourir toute la gamme des activités, investis-
sements et politiques et saisir les opportunités de réaliser le changement.

e Les interventions de RC des SIA doivent répondre aux besoins exprimés des acteurs.
Elles ne peuvent pas étre concues ni mises en ceuvre par des acteurs externes lestés
d'un ensemble de produits et de services bien définis et standardisés.

e Le RC des SIA est un processus endogene, son appropriation par des acteurs locaux est
primordiale a son succes; l'énergie collective, la motivation et l'engagement des acteurs
dans un processus de changement sont cruciaux.

* Le RC des SIA n'est pas politiguement neutre, il implique d'interroger, remettre en cause
le statu quo et peut mener au conflit; il a donc besoin d'un leadership fort, facilitateur et
d’engagement.

e Le RC des SIA est un processus itératif plutdt qu'une intervention ponctuelle. Les besoins
en capacité d'aujourd’hui changeront demain, nourris de lexpérience acquise face a de
nouveaux défis ou a de nouvelles opportunités.

Le RC des SIA est un processus multidimensionnel et multi-acteur qui va au-dela du
transfert direct des connaissances et compétences au niveau individuel et traite, de ma-
niere intégrée, les dimensions organisationnelles et institutionnelles.

Les actions de RC des SIA vont au-dela de lamélioration immédiate de la performance
pour développer la capacité de s'adapter aux environnements nouveaux et changeants,
pour apprendre et analyser les contextes interne et externe et pour nouer et créer des

partenariats et construire activement lavenir.

Le RC des SIA est spécifique du contexte et aucun plan ou recette “standard” ne peut y
étre appliqué.

Le RC des SIA est bati autour de 4 + 1 capacités fonctionnelles spécifiques essentielles
pour lefficacité et la pertinence des SIA aux trois dimensions du RC (individus, organisa-
tions et environnement favorable]. Ces quatre capacités fondamentales sont:

e La capacité a manceuvrer au sein de la complexité

e La capacité a collaborer

* La capacité a réfléchir et apprendre

¢ La capacité a s’engager dans des processus stratégiques et politiques

Ces quatre capacités sont le coeur d'une cinquieme capacité générale, a savoir la ca-
pacité globale a s’adapter et répondre afin de réaliser le potentiel de Uinnovation, en
s'écartant de la résolution réactive des problémes pour aller vers la création collective
de lavenir.



CHAPITRE 1
Contexte




Les processus du développement agricole de-
vient de plus en plus complexe en raison des
interactions dynamiques entre facteurs envi-
ronnementaux et socio-économiques: libérali-
sation des marchés et demandes des marchés
mondiaux, urbanisation, changement clima-
tique, intensification agricole, concentration et
intégration verticale de la production alimen-
taire, consommation, mais aussi normes de
sécurité sanitaire des aliments et nécessité
d'assurer des bénéfices équitables aux ac-
teurs tout au long des chaines de valeur (World
Bank, 2007; IAASTD, 2009; FAO, 2014). Tout le
monde admet qu’il est capital de coaliser de
nombreux acteurs au sein du secteur agricole
et au-dela pour bénéficier de la diversité de
leurs visions et expériences. Cependant, nom-
breux sont les pays dont le potentiel d'innova-
tion reste encore sous-exploité pour promou-
voir la productivité agricole, la compétitivité
des marchés et la viabilité. Pour promouvoir
activement linnovation agricole, il est néces-
saire de renforcer les capacités des individus
et des organisations, et de favoriser l'environ-
nement favorable dans lequel ils s'inscrivent.

En 2012, les ministres de UAgriculture du
G20 ont appelé a la création d'une Plate-
forme pour lagriculture tropicale (TAP), un
mécanisme de facilitation dont la finalité
stratégique est de renforcer la cohérence
et la pertinence des programmes de RC ré-
gionaux et internationaux par le soutien a
linnovation agricole et de contribuer au dé-
veloppement des capacités nationales pour
linnovation agricole sous les tropiques. Si
l'objectif de la TAP est d'améliorer les per-
formances générales des systémes agri-
coles, lintérét se porte particulierement sur
la création de bénéfices pour les petites et
moyennes entreprises et producteurs du sec-
teur agroalimentaire’.

Le plan d’action de la TAP inclut le dévelop-
pement d'un cadre commun de travail pour
le renforcement des capacités des systemes
d’'innovation agricole (RC des SIA] afin d’har-
moniser la diversité des approches du RC
pour linnovation agricole des divers acteurs
du développement?. Le cadre commun de
travail de la TAP devrait optimiser les actions
et les investissements des différents dona-
teurs et agences de coopération technique,
facilitant la coordination entre eux en ce qui
concerne le RC des SIA.

Le cadre commun de travail se fonde sur
une étude approfondie de la littérature en ma-
tiere de systéme d’innovation. Son fondement
conceptuel est présenté dans le document in-
titulé La capacité pour le changement - Cadre
commun de travail pour le renforcement des
capacités des systemes d’innovation agricole
- Fondements conceptuels. Il souligne l'im-
portance des dimensions individuelle et orga-
nisationnelle du RC, mais aussi la nécessaire
prise en compte explicite du réle de l'environ-
nement favorable. Ces trois dimensions sont
entendues comme participant a “un courant
fluide des influences” - la force de chacune
d’elle dépendant et déterminant la force des
autres” (UNDP 2011). Le cadre commun de
travail appelle a une approche intégrée qui
traite des dimensions interdépendantes des
individus, des organisations et de l'environne-
ment favorable afin d'assurer le succes des
actions de RC des SIA.

Pour réaliser cette intégration et construire
un apprentissage a léchelle du systeme a
partir des multiples pans d'actions, nous
proposons une approche a double entrée.
Cette approche réunit linteraction au niveau
du systéme et la mise en ceuvre de “niches
d’innovation”. Elle répond ainsi aux besoins
en RC des différents acteurs de linnovation

" La description intégrale des membres, des objectifs, de lapproche générale et du plan de travail de la Plate-forme

pour l'agriculture tropicale est consultable a http://www.fao.org/in-action/tropical-agriculture-platform/fr/
2 Pour une description intégrale du Plan d'action approuvé, voir http://www.fao.org/3/a-bc455e.pdf



et assure un apprentissage a l'échelle du sys-
teme. Le cadre commun de travail propose
un cycle de cing étapes: “Galvaniser l'enga-
gement” des acteurs clefs, “Vision prospec-
tive", “Evaluation des besoins en capacité”
générale, "Plan d’action et développement
de stratégie de RC” et "Mise en ceuvre” de la
stratégie du RC. Plusieurs actions complé-
mentaires se retrouvent, de maniere récur-
rente, dans le cycle de RC des SIA dans son
entier, a savoir la facilitation, l'apprentissage,
la documentation et le suivi et l'évaluation.
Le présent volume complete les Fonde-
ments conceptuels du cadre commun de tra-
vail, et est divisé en deux parties. La premiére
partie récapitule brievement ces fondements
conceptuels et les principes du RC des SIA.
Elle présente lapproche intégrée du RC et
lapprentissage a Uéchelle du systéeme dans
organisation-
nelle et de l'environnement favorable - soit

les dimensions individuelle,

'approche a double entrée.
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La seconde partie est un guide plus dé-
taillé de lopérationnalisation de lapproche a
double entrée proposée ainsi que du suivi et
de Uévaluation. Elle présente une boite d'ou-
tils qui peuvent s'avérer utiles aux différentes
étapes du cycle de RC des SIA.

Cette Note d'orientation n'est pas défini-
tive. L'approche a double entrée et lappren-
tissage systémique qu'elle implique doivent
encore étre pilotés et contextualisés a la ré-
alité de chaque pays. Le pilotage renseignera
sur les possibilités d'exploitation futures du
cadre commun de travail du RC des SIA. Cette
Note d’orientation sur lopérationnalisation du
cadre commun de travail présente les étapes
d'un cycle de RC, qu’il ne faut pas considérer
comme normatives. L'une des capacités clefs
du RC des SIA est de s’adapter et répondre au
contexte, aux opportunités et aux enjeux lo-
caux. C'est pourquoi, la flexibilité et la créativi-
té seront de mise en abordant l'opérationnali-
sation du cadre commun de travail.
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Linnovation agricole est essentielle pour ac-
croitre la productivité agricole et la produc-
tion. Elle améliorera ainsi les revenus des
agriculteurs pour, en fin de compte, atténuer
la pauvreté. Elle sera gage de sécurité ali-
mentaire et de saine nutrition, de compéti-
tivité et de durabilité des secteurs agricoles
et connexes. Devant la complexité et la dyna-
mique du développement agricole, il faudra
que linnovation dans l'agriculture et le déve-
loppement rural soit fondée sur linteraction
multipartite, appréhendant l'agriculture dans
ses multiples perspectives et disciplines.

2.1 Définition du systéeme
d’innovation agricole

:Linnovation agricole est le processus par
‘lequel les individus ou les organisations in-
‘tégrent des produits, des processus et des
éformes d’organisation, existants ou nou-
gveaux, dans lactivité sociale et économique
Epour augmenter lefficacité, la compétitivité,
:la résilience ou la durabilité environnemen-
‘tale, contribuant ainsi a lalimentation et la
‘sécurité alimentaire, au développement éco-
nomique et la gestion durable des ressources
‘naturelles.

Il faut distinguer entre “invention” et “in-
novation”. percue comme
une nouvelle idée a qui lon a donné forme
- comme un diagramme, un modéle ou une
technologie - et qui peut faire lobjet d'une

Linvention est

application. Linnovation, elle, peut prendre
des formes différentes (comme un produit, un
processus, un service ou une nouvelle forme
organisationnelle]. Elle doit étre utile dans un
contexte donné et démontrer son application
pratique a l'échelle donnée. L'innovation agri-
cole couvre les dimensions technologiques,
sociales, organisationnelles
et institutionnelles du changement. La “di-

économiques,

mension institutionnelle” se référe aux regles
officielles et informelles aussi bien qu'aux
croyances, valeurs et cadres de la compréhen-
sion, qui sont facteurs de stabilité et d'ordre
dans le systeme. Elle est souvent mentionnée
sous le vocable “d’environnement favorable”.
Ainsi linnovation agricole a lieu au sein d'un
réseau dynamique d'acteurs - individus et
organisations - encourageant linteraction et
lapprentissage par l'adaptation et la réactivité
a lapparition d'enjeux et d'opportunités.

:Un systéme d’innovation agricole (SIA) peut
:étre défini comme un réseau complexe d’ac-
‘teurs (individus, organisations et entreprises),
gappuyé par des institutions et des politiques
Equi apportent des produits, des processus et
:des formes d’organisation agricoles existants
‘0u nouveaux pour un usage social et éco-
Enomique. Les politiques et institutions (for-
:melles et informelles) influencent la maniére
‘dont ces acteurs interagissent, produisent et
‘utilisent des connaissances et leurs alliances
éd'apprentissage.

Le SIA peut étre subdivisé en quatre com-
posants: recherche et éducation; institutions
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Figure 2.1 | Diagramme conceptuel d’un systéme d’innovation agricole
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relais; entreprise d'affaire; et environnement
favorable. Il englobe tous les acteurs (agri-
culteurs et organisations paysannes, agro-in-
dustrie, transformateurs, marchands, trans-
porteurs, fournisseurs d'intrants, décideurs,
agences régulatrices, chercheurs, presta-
taires de services, services de vulgarisation,
organisations de la société civile et autres)
impliqués, directement ou non, dans la pro-
duction agricole, la transformation, la com-
mercialisation, la distribution et le commerce
(figure 2.1).

L'innovation agricole exige de pratiquer la
gestion de réseau et la facilitation des inte-
ractions entre les multiples acteurs du sys-
teme. Ces processus multi-acteurs visent a

susciter la confiance et la compréhension
mutuelle, a stimuler l'apprentissage collectif
et a créer les conditions d'une prise de déci-
sion et de l'action collectives menant a lin-
novation. Le renforcement du SIA doit dépas-
ser la production, l'échange et l'utilisation de
connaissances par linteraction des acteurs
du systeme. Il faut encourager “l'esprit d'en-
treprise, la vision prospective du changement,
la mobilisation des ressources, la création de
légitimité pour le changement et surmonter
la résistance au changement. De plus, lap-
proche par les SIA reconnait le réle influent
des institutions (lois, réglements, attitudes,
habitudes, pratiques et incitations) dans la
maniere dont les acteurs interagissent dans
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Encadré 2.1 | Changements de mentalité promus par le Cadre commun de la TAP

Le RC pour les SIA implique les changements suivants:

e ne plus considérer la génération de connaissances comme une fin en soi mais comme un
moyen de réaliser le changement;

e passer de la compréhension des parties a la compréhension systémique des relations
entre les parties;

e ne plus se fonder uniquement et principalement sur une analyse ‘dure’ des systémes
(améliorant la mécanique du systeme) mais introduire une analyse ‘douce’ des systemes
(négociant la signification du systeme et ses transformations souhaitables);

* ne plus voir la participation comme une question de consultation des bénéficiaires mais
I'atteindre par la facilitation de 'engagement pour I'apprentissage interactif entre parties
prenantes, aboutissant a I'analyse commune, la planification et I'action collective;

e passer du travail individuel au travail avec autrui, en faisant évoluer constamment les
équipes spéciales et les partenariats;

* passer de l'enseignement a l'apprentissage; de I'absorption de I'enseignement a ‘ap-
prendre a apprendre’; de I'apprentissage individuel a 'apprentissage social.

Enfin, le RC pour les SIA signifie aussi un changement dans la culture des organisations de
Recherche et Développement (R&D) passant d’une focalisation exclusive sur le mérite individuel et la

compétition a la promotion de la collaboration et le travail d’équipe au sein et entre les organisations.

Source: ICRA - Centre international pour la recherche agricole orientée vers le développement.

des processus d'innovation” (Devaux, Ordino-
la et Horton, 2011).

LES ELEMENTS DE BASE DU SIA

Le concept de SIA est fondé sur la théorie des
systemes. Un systéme est compris comme
les interconnexions entre les individus, les
processus et l'environnement dans lequel ils
sont placés. Le systéeme est dynamique, en
évolution constante et les changements af-
fectant une partie du systeme se répercutent
inévitablement dans d’autres parties du sys-
teme en raison de leur connexion. Les fron-
tieres du systéeme sont fluides et leur défini-
tion dépendra de la perspective des différents
individus.

Linnovation est et un processus com-
plexe non linéaire et ne peut étre attribuée
a aucune action isolée. L'innovation apparait
d'une myriade d’'interactions et de rapports
dynamiques et d'autres facteurs d'influence.

Elle ne peut pas étre planifiée ou prévue dans
une logique linéaire de cause a effet. Elle im-
plique des processus qui peuvent engager de
grands nombres d'individus, probablement
jusqu’a des centaines des personnes, dans
des processus multiples, paralléles et imbri-
qués a travers un systeme ou les questions
se font écho et assurent un apprentissage a
l'échelle du systéme (Burns, 2014).

Un SIA a besoin de partenariats efficaces
fondés sur la confiance entre de nombreux
acteurs au-dela de ceux des sciences for-
melles et du développement. Il nécessite
donc la coordination et la collaboration
entre divers acteurs afin d’exploiter de nou-
velles idées et mobiliser des ressources des
sphéres publiques et privées (Leeuwis et Van
den Ban, 2004; World Bank, 2006; Pant et
Hambly Odame, 2010).

L'élaboration de nouvelles idées s'appuie
sur des connaissances tant explicites que



tacites. Les connaissances tacites sont des
connaissances personnelles issues de lex-
périence individuelle qui s’appuient sur des
facteurs intangibles, comme la croyance per-
sonnelle, la vision des choses et les systemes
de valeur a linverse des connaissances expli-
cites ou codifiées. Tous les acteurs peuvent
devenir des sources de connaissances sur
des sujets tres variés: les pratiques cultu-
rales; les nouvelles technologies agricoles; le
diagnostic phyto- et zoosanitaire et les pro-
blemes relatifs aux sols; linformation com-
merciale sur les intrants et les ventes (prix,
vendeurs, acheteurs, détaillants; la demande
du marché et la qualité des produits exigée
pour ces marchés; les registres fonciers et
la politique gouvernementale. La recherche
n'est plus le moteur unique du processus
d’innovation.

La gestion de connaissances doit étre sen-
sible aux connaissances “tacites” et “expli-
cites” ou codifiées. Elle implique la concilia-
tion des visions des multiples acteurs - les
connaissances de chacun représentant une
piece du puzzle complexe - grace a la faci-
litation d’un processus collectif menant aux
nouvelles solutions sociales et techniques.
Le suivi et la documentation du processus
de changement sont essentiels a 'apprentis-
sage collectif entre ces acteurs.

Un SIA implique lapprentissage collabo-
ratif, processus par lequel les communau-
tés, les groupes d’acteurs ou les collectivités
appréhendent la réalité pour agir plus effi-
cacement. Ils apprennent comment innover
et s'adapter en réponse au changement de
conditions sociales et environnementales.
L'apprentissage conjoint est une activité inté-
grale pour, en finalité, atteindre les résultats
souhaités. Le SIA requiert un apprentissage
en double boucle, voire en triple boucle, pour
remettre en cause les hypothéses sous-en-
tendues afin de réagir adéquatement dans des
contextes volatiles (Ministry of Foreign Affairs
of the Netherlands, 2011). Lapprentissage
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en double boucle remet en question les sup-
positions ou les politiques sous-tendant les
attentes initiales ("Faisons-nous les bonnes
choses?”), pénétrant la cause du fonction-
nement, ou non, d'une chose (Argyris, 1977).
Un apprentissage en triple boucle, contes-
tant et modifiant les valeurs et suppositions
sous-jacentes, est nécessaire a la résolution
de problemes complexes. Lapprentissage en
triple boucle répond a la question “comment
décidons-nous de ce qui est pertinent?” ou
“quelle est la supposition sous-jacente a la
maniére dont le changement survient?”

L'apprentissage collaboratif et le RC sont
interdépendants, continus, itératifs et batis
sur l'expérience des acteurs, offrant conti-
nuellement de nouveaux éclairages. Le gain
collaboratif “contribue a ‘un systéme d'ap-
prentissage’ dans lequel les individus ap-
prennent les uns des autres et, en consé-
quence, deviennent plus aptes a surmonter
les revers, a gérer linsécurité, la complexité
etlesrisques” (Beers etal., 2010). Le dévelop-
pement d’'une architecture d'apprentissage
associée aux méthodologies appropriées est
essentiel pour engager les multiples acteurs
impliqués dans les divers processus connec-
tés. Linteraction entre ces acteurs méne aux
changements des attitudes, des valeurs et du
comportement, c’est-a-dire le RC. Le RC des
SIA fait ressortir une spirale continue d'ac-
tions, de réflexions, d'apprentissages et de
révisions, qui demandent, c’est évident, une
facilitation qualifiée.

La facilitation accroit les interactions et
les rapports entre individus, organisations et
leurs structures sociales, culturelles et poli-
tiques par un processus de construction de
réseau, d'apprentissage social et de négo-
ciation (Leeuwis et Aarts, 2011). Elle s'avére
essentielle pour permettre les interactions
entre les multiples acteurs, pour impulser la
mise en synergie en gérant ces interactions
systémiques qui lient les individus aux res-
sources, pour augmenter leur capacité de



prendre des décisions collégialement et les
mettre en ceuvre [Pyburn et Woodhill, 2014;
Sulaiman et al., 2010).

Des individus spécialisés et qualifiés
agissent en tant qu’intermédiaires, facilita-
teurs ou courtiers systémiques dans des rap-
ports complexes (Klerkx et al., 2012).

Faciliter un processus de changement
complexe doit orienter vers la recherche d'ac-
tions systémiques. Non seulement, il faudra
aider les acteurs a comprendre et changer la
dynamique du systeme, a remettre en cause
leurs hypotheses mais il faudra aider aussi au
maillage des nombreux pans des processus
d'apprentissage, arrivant horizontalement et
verticalement a travers des systemes, des or-
ganisations et des réseaux sociaux. Le faire,
c’est aider a la mise en ceuvre d'une archi-
tecture d'apprentissage pour évaluer la per-
tinence et limportance de ce qui est appris
(Burns, 2014).

2.2 Définir le
renforcement des capacités

: Le Comité d'aide au développement de [OC-
' DE définit la “capacité comme laptitude des
individus, des organisations et de la collecti-
:vité dans son ensemble a gérer leurs affaires
“avec succeés” (OECD, 2006). La capacité peut
: 8tre généralement percue comme laptitu-
“de des individus, des organisations ou de la
écol[ectivité dans son ensemble a établir et
: mettre en ceuvre des objectifs du développe-
: ment ainsi qu'identifier et répondre aux en-
;jeux du développement d'une facon durable
: [Land, 2000).

La capacité des individus se réfere aux com-
pétences - connaissances fondamentales,
aptitudes, attitudes et énergies - nécessaires
pour fonctionner efficacement. Les organisa-
tions doivent coordonner et utiliser les compé-
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tences individuelles de facon a atteindre leur
potentiel collectif. Elles définissent l'espace
dévolu a lapprentissage organisationnel afin
de s'adapter aux circonstances changeantes,
elles nouent des partenariats efficaces et
prennent des risques, elles atteignent les ob-
jectifs organisationnels et acquierent et gerent
les ressources nécessaires. La capacité “ap-
parait” dans le temps, sous linfluence des
facteurs multiples tant internes qu’externes
(local, national et international), formels et in-
formels (Watson, 2010). Aucun facteur ou élé-
ment constitutif isolé - incitation, leadership,
appui financier, personnel formé, connais-
sances ou structure - ne peut isolément me-
ner au renforcement des capacités. Le Ren-

: forcement des capacités, selon une définition
largement acceptée, « a trait aux processus
;par lesquels les individus, les organisations
" et la collectivité dans son ensemble libérent,
: créent,renforcent, adaptent et préservent les
capacités au fil des ans (OECD 2006, 2008) ».
- Laccent est ici porté sur le processus plutdt

que sur des actions ponctuelles, attachées
dans le temps. Le RC est un processus mul-
tidimensionnel et multi-acteur qui va au-dela
du transfert de connaissances et de compé-
tences au niveau individuel et englobe les di-
mensions organisationnelle et institutionnelle
(Pearson, 2011). La dimension institutionnelle
se référe aux aspects formels (lois, politiques,
réglements, normes) et aux aspects informels
(valeurs culturelles, croyances, modéles com-
portementaux et mentalités). Ceux-ci déter-
minent, en grande partie, la force d’efficacité
des individus et des organisations®. Pour étre
efficace, le processus de RC doit étre endo-
gene, faisant lobjet d'une appropriation par
les parties prenantes impliquées. C'est pour-
quoi, il ne peut étre concu et mis en ceuvre par
des acteurs externes lestés d” un ensemble de
produits et de services bien définis et standar-
disés (Horton et al. 2003).

% La capacité se réfere aussi aux aspects des finances et des infrastructures, qui ne sont pas pris en considération ici.



Figure 2.2 | Les 3 dimensions du développement de capacités
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Source: FAO 2010.

Alors que le but immédiat du RC est lamé-
lioration de la performance des individus, des
organisations et du systeme afin d'étre plus ef-
ficaces et efficients, les actions de RC doivent,
quant a elles, dépasser lamélioration immé-
diate de la performance®. Elles doivent renforcer
la capacité de s'adapter aux environnements
nouveaux et volatiles, d'apprendre et d'analyser
le contexte interne et externe et de nouer et de
construire des partenariats. Le RC, donc, n'est
pas une simple obtention de résultats mais la
facilitation de processus amenant les parties
prenantes a bénéficier d’opportunités, susciter
la confiance et entreprendre des actions com-
munes ou “faciliter linventivité” (Ministry of Fo-
reign Affairs of the Netherlands, 2011).

2.3 Dimensions
du renforcement de capacités

Le RC traite des dimensions individuelle, or-
ganisationnelle, inter-organisationnelle et du
systéme (ou environnement favorable). Ces
dimensions participent d'un courant fluide
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des influences - la force de chacune d'elle
dépendant et déterminant la force des autres
(UNDP, 2011). Dans le contexte des SIA, il est
pertinent aussi de souligner la dimension des
partenariats et des réseaux, cruciale dans
'établissement des connexions, le rappro-
chement des individus et des organisations
afin de co-créer de nouvelles connaissances
etinnover. Cette Note d'orientation insiste sur
linterdépendance entre toutes ces dimen-
sions nécessaires pour renforcer la capacité
a l'échelle du systeme.

L'environnement favorable fournit une
structure incitative propice et un engagement
politiqgue pour que les organisations et les in-
dividus puissent durablement améliorer leurs
propres capacités, gérer efficacement les
connaissances, apprendre, coordonner, colla-
borer et, au final, innover (Leeuwis et al., 2014).

Afin d’exploiter le cadre commun de travail,
cette Note d'orientation se concentre spécifi-
quement sur l'espace institutionnel - struc-
tures organisationnelles de gouvernance, de
régulation et de politique - en tant que partie
intégrante des actions de RC et de l'appren-
tissage systémique. Lenvironnement favo-
rable du systeme d’innovation agricole est
défini par lensemble des facteurs qui condi-
tionne linnovation agricole mais est contrélé
par des structures organisationnelles de gou-
vernance, de régulation et de politique autres
que celles directement liées a linnovation
agricole.

2.4 La capacité
pour le changement

Les approches de RC reposent en grande
partie sur les capacités individuelles et or-
ganisationnelles, distinguant entre les capa-
cités techniques et fonctionnelles. Celles-ci

¢ Ce cadre utilise lexpression “capacité a s'adapter et répondre pour réaliser le potentiel de linnovation” dans le
méme sens que “capacité permanente”. Cela est discuté en détail plus loin.



Figure 2.3 | Les 4+1 capacités
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sont essentielles pour que les individus et
les organisations réalisent lensemble de
leurs buts liés au développement. La capa-
cité technique se réfere aux connaissances
et compétences spécifiques d'une tache (ou
d'une mission), liées aux objectifs et aux buts
organisationnels. La capacité fonctionnelle
se réfere aux compétences, connaissances,
attitudes et comportements nécessaires
pour utiliser et coordonner les capacités
techniques pour un travail profitable des in-
dividus et des organisations. Ces capacités
peuvent toucher, par exemple, la planifica-
tion stratégique et la mise en ceuvre de pro-
grammes, la formulation et la mise en ceuvre
de politiques et de normes appropriées, U'ex-
ploitation et la gestion des connaissances,
le tissage et Uentretien de partenariats, le
leadership fort ou U'habileté de manceuvre
au sein des dimensions politiques des orga-
nisations. Le RC des SIA touche, en partie,
'expertise fonctionnelle mais aussi la cohé-
sion et l'énergie du systéme. Il doit donc per-
mettre la mise en synergie des institutions
de recherche, des acteurs des secteurs pu-
blic et privé, des petits agriculteurs et des
organisations de développement. Il doit per-

5

mettre aux acteurs de l'innovation d'aborder
Uensemble des activités, investissements et
politiques qui produisent le changement. Il
doit améliorer la collaboration de ces divers
éléments, la prise de mesures et l'appren-
tissage itératif du systeme d’innovation, tout
en révisant constamment sa performance
et sa gestion. Afin de développer la capacité
générale d'un SIA, avec ses divers acteurs,
incitations, normes et processus, batir des
relations plus efficaces et dynamiques entre
la multitude des acteurs et faciliter Uinven-
tivité, le cadre commun de travail identifie
quatre + une capacités fonctionnelles spé-
cifiqgues essentielles a Uefficacité du SIA et
appropriées a toutes les dimensions de RC®.
Ces quatre capacités fondamentales sont:

e La capacité a manceuvrer au sein de la
complexité implique un changement des
mentalités, des attitudes et des compor-
tements pour appréhender le systeme
élargi et mieux comprendre le systeme
dans son ensemble, aussi bien que de
s'écarter d'une vision principalement
réductionniste centrée sur les parties
du systeme pour adopter une vision ho-
listique centrée sur les relations entre

Ces capacités sont adaptées des quatre capacités mises en avant a lorigine par Jim Woodhill pour linnovation

institutionnelle (Woodhill, 2010). Les auteurs reconnaissent aussi linfluence du Five Capabilities framework

développé par TECDPM qui a également nourri la réflexion sur les capacités des SIA (Baser et Morgan, 2008).
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ces parties; le changement devient une
propriété émergente qui ne peut étre ni
prédite ni planifiée de facon linéaire.

La capacité a collaborer permet a chaque
acteur de comprendre les visions des
autres, de résoudre des conflits, de gérer
la diversité pour combiner des compé-
tences et des connaissances individuelles
et exalter leur complémentarité. Elle im-
pulse la mise en synergie des partenariats
et des réseaux pour davantage de colla-
boration. Elle implique aussi des compé-
tences en communication et en stratégie,
internes comme externes.

La capacité a réfléchir et a apprendre
permet de rassembler des acteurs, de
concevoir et diriger des processus de
réflexion critique et, apres un processus
d'apprentissage en double boucle, mene-
ra a laction et au changement. Elle de-
mande le respect des différentes opinions
ainsi que l'établissement d'une atmos-
phére de confiance pour leur expression.
Elle nécessite aussi un suivi systéma-
tique des processus et des progrés pour
permettre de poursuivre la réflexion. Les
actions doivent étre suffisamment mo-
dulables et adaptables a la variation des
conditions et l'analyse doit étre entreprise
d'une facon itérative afin de promouvoir
'expérimentation et la prise de risques.

e La capacité a s’engager dans des pro-
cessus stratégiques et politiques. Le RC
pour le changement transformationnel
est en soi politique et implique la re-
mise en question du statu quo. Les rela-
tions de pouvoir doivent étre comprises
a divers niveaux: intéréts économiques,
équilibre des forces entre les élites et re-
lations société civile-Etat. Comprendre et
influencer les politiques et les relations
de pouvoir entre individus, au sein des
organisations et dans la société dans son
ensemble, reste crucial pour provoquer
de nouvelles formes d’interaction entre
acteurs. Cette capacité mene aussi a la
responsabilisation consciente de groupes
vulnérables et souvent marginalisés.

La figure 2.3 montre que ces quatre ca-
pacités sont au coeur d'une cinquieme plus
générale: la capacité globale a s’adapter et
répondre afin de réaliser le potentiel de lin-
novation, en s'écartant de la résolution réac-
tive des problémes pour aller vers la création
collective de l'avenir. Afin que tout ceci se pro-
duise, il faudra recourir a un leadership fon-
dé sur la facilitation. Les cing capacités sont
interdépendantes et s’appliquent a chacune
des trois dimensions du RC.
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Une approche conceptuelle multiniveau (voir
figure 3.1) destinée a développer la capacité
pour des SIA efficaces est présentée ici. Cette
approche se fonde sur une vision de l'innova-
tion comme un processus interactif de déve-
loppement de technologies, de pratiques, de
marchés et des institutions au sein d'un sys-
teme ou de réseaux d'acteurs. Linteraction
entre acteurs mene a 'émergence de nou-
velles compréhensions, pratiques, processus
ou facons d'interagir dans un systéme de pro-
duction dominant ou une chaine de valeur de
denrée de base.

Le modele conceptuel exposé dans la fi-
gure 3.1 distingue deux processus corrélés a
deux niveaux de RC:

e La niche d’innovation: lieu d'appren-
tissage, d'expérimentation et de mi-
cro-transformation - ou linnovation
développée pourra amener une transfor-
mation durable. Les niches d’innovation
correspondent a un espace ou de petits
groupes ou des réseaux d’acteurs du SIA
deviennent parties prenantes d'un pro-
cessus d'apprentissage dans lequel des
pratiques socio-techniques alternatives
peuvent étre expérimentées et dévelop-
pées. Celles-ci alimenteront et influen-
ceront la transformation du systeme glo-
bal (Hall et al., 2010). Les niches allouent
du temps, des connaissances, des capa-
cités et des ressources a la pratique so-
cio-technique alternative, dont on tirera
des enseignements qui seront diffusés.
Cependant, ces lecons doivent étre mises
en pratique dans des réseaux ou des pro-
cessus sociétaux sont activés [comme la
formation de capital, 'établissement de
la distribution, la diffusion de connais-

sances, l'obtention de l'acceptation des
utilisateurs). La niche d'innovation peut
8tre un réseau d'acteurs établi ou nou-
vellement créé. Le RC a lieu autour d'un
ordre du jour d'innovation spécifique (sé-
curité sanitaire des aliments, sécurité
alimentaire, agriculture respectueuse
du climat, programme d'études pour la
formation continue dans lagriculture et
'alimentation, groupes de marché des
agriculteurs, industrie alimentaire, ou
contraintes dans une chaine de valeur,
etc.).

Le systéeme: a ce niveau, l'attention se
porte sur les fonctionnalités et la perfor-
mance du systéme dans son ensemble,
sans s'occuper d'acteurs ou de types

de changement spécifiques. Le systéeme
élargi dont la niche fait partie comprend
une multitude d’acteurs dans les limites
d’un SIA défini. Lapprentissage au niveau
de la niche d'innovation est un intrant
renseignant ces acteurs au niveau du
systéme sur leurs propres interactions
les aidant a créer un environnement favo-
rable au SIA. Le RC au niveau du systeme
reconnait des structures sociales, cultu-
relles et politiques ai sein desquelles les
relations de pouvoir, les dimensions so-
ciales et institutionnelles déterminent les
opportunités pour les différents groupes
d'acteurs leur permettant d'initier une
niche d’innovation et d’agir ensuite pour
atteindre la durabilité.

Il est nécessaire d'agir intentionnellement
pour renforcer les capacités des individus
et des organisations [(acteurs ou facilita-
teurs dans la niche d'innovation] d'une part
et les capacités d'autres acteurs sociaux,



Figure 3.1 | Approche conceptuelle du RC des SIA
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institutionnels et politiques pour améliorer
lenvironnement favorable, d'autre part. Le
RC des individus et des organisations sera
lié a leur implication dans des niches ou au
niveau du systéeme. L'approche conceptuelle
prend en considération le développement
des capacités aux différentes dimensions
(environnement favorable - organisationnel
- individuel) examinant les synergies et les
interconnexions de ces dimensions. Les en-
trées complémentaires du changement per-
mettent d'aborder chaque dimension et ses
interactions.

La figure 3.1 montre le cloisonnement
conventionnel des acteurs tant au niveau du
systéme que des sous-systemes. Grace aux
niches d'innovation régies comme des réseaux
d’acteurs de SIA, on peut casser ce cloisonne-
ment et permettre 'apprentissage collabora-
tif et linnovation au niveau local. Ces niches
et les organisations qui leurs sont liées sont

soutenues par des actions de RC. De méme,
au niveau du systeme, le cycle de RC assure
les interactions entre acteurs. Relier les deux
niveaux par une architecture d'apprentissage
conduit a un apprentissage a 'échelle du sys-
teme et au renforcement des SIA. Le renforce-
ment de la capacité globale a s'adapter et ré-
pondre pour réaliser le potentiel d'innovation
aboutira a susciter la confiance, donnera lieu
a de nouveaux réseaux et partenariats pour
créer un SIA efficace et, au final, améliorera
les moyens de subsistance des populations.
Toutefois, ce processus n'est ni direct ni li-
néaire et les interactions entre individus dans
le systeme et le systeme dans son ensemble
seront influencés par une conjoncture favo-
rable (attitudes personnelles, compétences
techniques, biophysique,
cultures et capacités organisationnelles et

environnement

institutionnelles, environnement politique et
conditions du marché).



3.1 Architecture d’apprentissage

Les approches multi-niveaux apporteront des
éclairages utiles sur les dimensions sous-
jacentes du changement. Il faudra développer
une architecture d'apprentissage pour regrou-
per les apprentissages remontant des multi-
ples niches d'innovation, paralleles et imbri-
quées a travers le systeme traitant de questions
apparentées. Des centaines des personnes et
plusieurs douzaines d’organisations et réseaux
pourraient étre impliquées (voir Burns, 2014).
Au sein la niche, des interactions et des
processus d'apprentissage itératifs entre
les acteurs intéressés seront mis en place.
Lexpérimentation tient compte des risques
d'échec et de Uapprentissage a de multiples
dimensions - aspects techniques, marché
et préférences des utilisateurs, partenariats
et réseaux (infrastructures, maintenance,
production et connaissances), réglements et
politiques gouvernementales, effets socié-
taux et environnementaux. L'apprentissage
devrait non seulement étre orienté vers la
capitalisation de faits et de données (foca-
lisation sur lexpérimentation technique),
mais aussi vers les changements des cadres
cognitifs et des hypothéses. Une niche d'in-
novation prend de lampleur (opportunités
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créées pour une application plus vaste] alors
que le processus d'apprentissage et la ré-
flexion critique se déploient et que de nou-
velles idées apparaissent.

3.2 Résultats

Méme si le renforcement du SIA bénéficie a di-
vers acteurs dans le systéme, il est important
de souligner que le RC des SIA vise, en fin de
compte, l'amélioration des moyens de sub-
sistance des petits agriculteurs et des petits
entrepreneurs, et une redistribution plus équi-
table des bénéfices d'un systeme perfectionné.

Lapproche conceptuelle reconnait deux
types de résultat: les résultats d'apprentis-
sage a court terme, liés a la capacité d'adapta-
tion et de réaction. Ce sont des changements
immeédiats qui peuvent étre obtenus dans un
temps court. Les résultats a long terme im-
pliquent, quant a eux, des changements né-
cessitant le bon fonctionnement du SIA pour
lamélioration des moyens de subsistance. Ils
demandent généralement un temps considé-
rable pour entrer en vigueur. Il sera important
que les acteurs eux-mémes identifient les
résultats attendus et désirables au niveau du
systeme et de la niche.
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Dans de nombreux pays tropicaux, des initia-
tives liées au RC des SIA (telles la promotion
de plates-formes d’innovation; la création
d'instituts de recherche sur linnovation ou
de départements d'innovation dans les mi-
nistéres d'agriculture; de nouveaux cursus
d'études agricoles) sont en route. Cependant,
elles s'averent souvent saupoudrées sans trop
réfléchir a la synergie entre elles ou aux mé-
canismes d'apprentissage et au RC a travers le
systeme. En effet, la problématique centrale du
RC des SIA est de savoir comment généraliser
son emploi a travers tout le spectre de la re-
cherche, de linnovation et du développement.
Il s'agit de traiter a la fois les mentalités et les
politiques qui fagonnent le processus (Mbabu et
Hall, 2012 et non se limiter a quelques “pro-
jets pilotes” fragmentaires abordant seulement
des éléments individuels du systeme entier.
En particulier, Uhypothése sous-jacente qui
semble toujours prévaloir est qu'en traitant les
capacités individuelles et organisationnelles,
lenvironnement favorable (dispositions institu-
tionnelles et politiques) s'adaptera d'une facon
ou d'une autre. Hawkins et al. (2009) suggérent
que si la création d'un environnement organisa-
tionnel et institutionnel favorable est essentielle
a linnovation agricole, le manque de progres a
cet égard reste la raison principale de ce piéti-
nement au stade “de projets pilotes”.

Le RC des SIA traite de la création et des
nouveaux usages des connaissances pour in-
duire un changement social et augmenter les
interactions entre acteurs, ainsi que le déve-
loppement institutionnel, instaurant ainsi un
environnement favorable a ces interactions,
apprentissages et innovations. Lapprentis-
sage vise au changement de comportement
des populations, au développement de pra-
tiques plus durables et au renforcement des
capacités des acteurs pour apporter une
transformation sociétale. Permettre linte-
raction entre les acteurs dans les systemes
d’innovation agricole est donc au cceur du RC
pour les SIA.

Les capacité a manceuvrer au sein de la
complexité; a collaborer; a réfléchir et ap-
prendre; et a s'engager dans des proces-
sus stratégiques et politiques; ensemble,
avec la capacité globale a s'adapter et ré-
pondre peuvent étre renforcées en conso-
lidant les aptitudes, lexpertise, les com-
pétences et la confiance des individus; en
améliorant les procédés et les incitations
dans les organisations, les entreprises et les
groupes d'acteurs a impliquer; et en créant
un environnement dans lequel ces acteurs
collaborent activement, partagent de nou-
velles idées et leurs expertises (Gildemacher
et Wongtschowski, 2015).
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La capacité globale a s’adapter et répondre
se traduit dans la dimension individuelle par
l'acquisition de connaissances et de compé-
tences et, dans la dimension organisation-
nelle, par une bonne gestion des compétences
fondamentales des individus et un maillage
intelligent les reliant aux acteurs externes. Le
renforcement de la capacité des institutions au
sein d'un environnement favorable implique
des facteurs qui influencent la gestion des or-
ganisations, particulierement, les interactions
entre ces organisations et d'autres acteurs,
créant ainsi “l'environnement favorable”. Le
tableau 4.1 brosse les compétences, proces-
sus et incitations exigés dans chaque dimen-
sion pour chaque capacité.

Lapproche a double entrée vise a rappro-
cher systémiquement le spectre entier de la
recherche, de linnovation et du développe-
ment. Les trois dimensions - environnement
favorable, organisationnelle et individuelle
- doivent étre traitées concurremment. Lap-
proche a double entrée pour lopérationnalisa-
tion du RC des SIA signifie que les processus
de RC ont lieu dans les institutions et les or-
ganisations ainsi que dans les réseaux d'orga-
nisations et par les individus dans les “niches
d'innovation” identifiées et/ou par lorganisa-
tion et le réseau impliqué dans la coordination
et lapprentissage au niveau du systeme.

Cette Note d'orientation présente un cycle
de RC des SIA pensé pour stimuler Uappren-
tissage et linteraction entre ces dimensions
afin de développer un SIA efficace, flexible et
réactif aux nouveaux enjeux et habité d'ac-
teurs proactifs devant lavenir. La section
suivante suggere comment exploiter une
approche a double entrée du RC des SIA, en
traitant les multiples dimensions d'un sys-
teme de facon intégrée en ce qui concerne le
renforcement de lappropriation du proces-
sus, 'évaluation des besoins en capacité, le
développement d'une stratégie et la mise en
ceuvre d'un plan d'actions et la réalisation de
l'apprentissage a l'échelle du systeme.
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Le cycle de RC présenté dans ce chapitre
doit se lire comme un cadre idéalisé pour
une approche intégrée au RC des SIA. En ré-
alité, Uopérationnalisation du cycle dépendra
de la dynamique nationale spécifique, des
engagements individuels, des opportunités
et des ressources disponibles. Il faut garder
a lesprit que, puisque la capacité apparait
dans le temps d'une facon imprévisible, im-
pliqguant l'apprentissage collectif, ladaptation
a de nombreux facteurs, aux opportunités et
aux défis, elle ne peut donc pas étre concue
et mise en ceuvre par des acteurs externes
lestés d'un ensemble de produits et de ser-
vices bien définis et standardisés (Horton et
al., 2003). Le cycle de RC des SIA et les ou-
tils suggérés ne doivent donc pas étre per-
cus comme normatifs mais plutét comme un
guide pour un RC des SIA flexible et créatif.

Le devoir de RC des SIA ne se cantonne
pas au mandat de telle ou telle simple or-
ganisation ou institution. Il est fait appel a
chaque acteur dans le systeme pour qu'il dé-
voue des actions et des ressources afin d'as-
surer que les capacités sont développées en
interne, qu’il se lie avec d'autres acteurs et
réfléchisse sur son propre réle dans le sys-
teme plus vaste (cf. Hawkins et al., 2009).
Ainsi, tout acteur motivé par une meilleure
efficacité du SIA et la promotion de l'appren-
tissage systémique pourrait initier un cycle
de RC des SIA. Cela peut prendre la forme
d’une initiative gouvernementale en réponse
a un besoin reconnu de renforcer linnova-
tion agricole ou provenir d'un bailleur de
fond ou d'un programme d'ONG soutenant
une approche multipartite, voulant proner
Uapprentissage systémique pour déployer
des succés locaux. Si limpulsion de départ
peut provenir d'une source unique, le succes
de lapproche a double entrée dépendra de
l'engagement d'acteurs multiples. L'appro-
priation du processus par des acteurs locaux
est ainsi essentielle pour sa mise en ceuvre
réussie.



Tableau 4.1 | Rendre fonctionnelle la capacité de changer
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Capacité

Dimension% Manceuvrer au sein

i de la complexité

Collaborer

Réfléchir
et apprendre

Engagement dans
des processus stratégiques
et politiques

e Pensée systémique.

* Analyse multipartite.

e Genre & diversité.

e Théorie du changement.

e Création d'équipe.

e Talents d'écoute.

e Résolution de conflit.
e Talents de leadership.

* Processus de
compréhension
au niveau
organisationnel.

* Analyse politique et apport de
preuves.

e Gestion de réseau.

¢ Négociation.

Fournir des incitations
pour la collaboration, la
mise en réseau et les
partenariats.

les forces et les
faiblesses d'autres
organisations.

§ ¢ Intelligence émotionnelle. ¢ Appre‘ntIS‘sTge * Ecoute.
= « Méthodologies experientie ‘et
2 S documentation par
£ participatives. ex. Recherche-Action
participative, suivi
des processus du
changement, suivi
réflexif et évaluation.
i o Planification Stratégique. e Accepter, gérer et * Encourager le * Nouer des relations et
 Direction facilitatrice. construire sur la dialogue et la parole partenariats avec des acteurs
« Création d'incitations en cviiversitvé \'nvhérente de pour tous. externes par des liens, partager
réponse au besoin d'innovation. l'organisation. e Encourager des connaissances.
e Créer lenthousiasme lhonnéteté et la e Renforcer la légitimité de
et la responsabilité transparence. lorganisation en tant qu'experte
partagée, capacité de * Récompenser la dans son domaine.
catalyser une direction créativité. « ‘Influencer’ les autres, y compris
collégiale chez les autres. 4 pocumenter les la capacité de fournir la preuve
e Encourager le processus processus et et d'influencer la politique
décisionnel commun. l'apprentissage pour informer l'environnement
é’ * Permettre 'échange sur des actions politique favorable.
= interdisciplinaire et communes. e Comprendre des processus
2 lapprentissage. Etablir o Utiliser des processus politiques et décisionnels.
s des équipes pour des de S&E participatifs. ¢ Allouer les ressources [temps,
S enjeux spécifiques.  Comprendre budget) aux activités communes.

Produire linformation et
employer divers canaux de
communication (médias écrits,
audio, vidéo, sociaux).
Reconnaitre les déséquilibres
de pouvoir dans l'organisation
et agir spécifiguement pour les
traiter.

Travailler en partenariat et
en réseaux pour soutenir les
négociations.

Environnement favorable

e Capacité de manceuvrer

entre différentes politiques
sectorielles et de créer la
cohérence.

Apprendre des expériences
passées.

Capacité de manceuvrer au sein
de la complexité inhérente et
limprévisibilité des systemes
sociaux.

Reconnaitre linterdépendance
des politiques, capacité de
suivre et d'évaluer leffet plus
large de politique sur la société
et s'adapter en conséquence de
facon opportune.

Vouloir tester une gamme
d'actions, réunir la preuve de
leur efficacité et étendre celles
qui se sont révélées efficaces.

Créer des mécanismes
pour rassembler divers
acteurs et faciliter leurs
interactions.

Créer des incitations pour
linteraction multipartite
et allouer des ressources
en conséquence.
|dentifier des solutions
communes et renforcer
l'engagement des acteurs
pour sa mise en ceuvre.
Participation d'acteurs
sociaux afin d'assurer
que les citoyens soient
responsabilisés.
Planification réguliére,
partage d'information,
discussions avec de
multiples acteurs du
systéeme.

Capacité de vision/
perspective a long
terme.
Capacité de vision
holistique.
¢ Capacité de
communiquer
efficacement
pour expliquer les
politiques et les
stratégies.
¢ Responsabilité.
e Systemes de S&E qui
capturent les lecons
tirées.

Capacité pour l'engagement
politique inclusif et transparent.
Considération de perspectives
historiques et politiques
[pratiques autochtones, tribales,
pratiques ancestrales de
culture).

Promotion de processus
multipartites.

e Assurance de mécanismes pour
la décision collégiale.
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Figure 4.1 | Le cycle du RC des SIA

EVALUATION
DES BESOINS
EN CAPACITE
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TIVE
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LENGAGEMENT

FACILITATION

est un processus continu

qui permet linteraction entre
les acteurs dans le systeme
et renforce les capacités
pour le changement

aussi le processus de
suivi-évaluation

REFLEXION, APPRENTISSAGE
& DOCUMENTATION

se produit entre les acteurs dans
chacune des étapes et alimente

$UIV| ET

EVALUATION

Ces aspects doivent étre pris
en compte dans chaque étape
en vue de suivre et d'évaluer la
performance des interventions
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4.1. Le cycle du RCdes SIA

Un cycle de cing étapes [figure 4.1) pour
lopérationnalisation des actions de RC est
proposé au niveau d'une niche d'innovation,
au sein des organisations [(impliquant des
individus dans celles-ci) et traitant U'environ-

nement favorable. Les cing étapes sont dé-
taillées ci-dessous. De beaucoup de facons,
les étapes seront identiques pour chacune
de trois dimensions bien que les acteurs im-
pliqués et les méthodes utilisées puissent
varier. Les cing étapes proposées sont: “Gal-
vaniser lengagement”, “Vision prospective”,



“Evaluation des besoins en capacité”, “Plan
d’action et développement de stratégie de
RC" et "Mise en ceuvre”.

Contrairement a un projet typique, le cy-
cle de RC des SIA ne devrait pas étre percu
comme un processus ponctuel, borné d'un
début et d'une fin définis. Il représente juste
un cycle dans un continuum ou une spirale
d’actions faite de réflexions, d'adaptations
par les apprentissages et de mises en ceuvre
du processus de RC [figure 4.2). Il exige la
fixation d'un processus itératif de réflexion
et de documentation d'apprentissage a tra-
vers le cycle, engendrant de nouveaux cycles
d’adaptation et de mise en ceuvre.

Si le cycle de RC des SIA est décrit comme
un ordre logique d'étapes consécutives,
l'opérationnalisation de la structure ne peut
pas étre un processus linéaire. Selon le
contexte national dans lequel il est mis en
ceuvre et selon lampleur qu'il a déja acquis,
les étapes peuvent étre fusionnées ou trai-
tées simultanément. Par exemple, les ac-
teurs peuvent considérer que l'évaluation des
besoins en capacité est une composante de
la stratégie de RC et du plan d'action plutdt
qu’un intrant au processus de planification
stratégique; dans dautres cas, il peut étre
décidé de placer l'évaluation des besoins en
capacité avant l'exercice de prospective. Il ne
faut pas voir les étapes comme des actions
séparées, délimitées. Les étapes “Galvaniser
lengagement” et “Prospective” peuvent étre
fusionnées. Cela sera du ressort des équipes
nationales en fonction des ressources dis-
ponibles [personnes, temps, budget), des
ressources documentaires disponibles, des
programmes existants et de lexpérience
passée. Le contexte national dictera aussi
si le cycle de RC des SIA est amorcé seule-
ment au niveau national, ou si des processus
de niveau régional ou départemental doivent
étre amorcés concurremment ou si le point
d’entrée doit étre au niveau départemental ou
régional uniqguement.
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Figure 4.2 | Spirale des actions, réflexions,
apprentissages et adaptations

—
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Le cycle proposé ne doit pas étre percu
comme un carcan rigide pour réaliser un RC
efficace pour les SIA. C'est un guide présen-
té pour concrétiser l'action. Les approches
nationales peuvent différer significative-
ment par le contenu et le processus, reflé-
tant le contexte local, les opportunités, U'en-
gagement des individus, des organisations
et des institutions, ainsi que les ressources
mobilisables pour soutenir le processus.
Par-dessus tout, cette approche a double
entrée du RC a léchelle du systeme ainsi
que l'apprentissage doivent étre évalués par
des projets pilotes et l'ajustement du cycle
de RC des SIA se nourrir de l'apprentissage
et l'expérience issus de ces pilotes. L'élé-
ment clef commun a tous les pays est l'ap-
proche systémique a double entrée et l'ap-
prentissage croisé a l'échelle du systeme,
qui assurent que tous les acteurs au sein du
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systeme puissent participer, élaborer des
apprentissages partagés et formuler des
solutions communes.

ETAPE |

Chaque acteur du systéme
doit consacrer des efforts et des ressources
pour assurer que les capacités internes
soient développées; se lier avec d'autres
acteurs et; réfléchir sur son propre réle au
sein du systéeme plus vaste. Comme souligné
ci-dessus, le RC des SIA est un processus
endogéne qui doit appartenir a ceux impli-
qués pour sa mise en ceuvre réussie. Il n'est
Jamais simple de convaincre des acteurs
dans un SIA de remettre en question leurs
attitudes et habitudes profondément ancrées
dans une mentalité de “travail de routine”
et les persuader de promouvoir linnovation
agricole par la participation, la réflexion et
'apprentissage commun, sans la certitude
de résultats prévisibles. Pour poursuivre un
processus coordonné de renforcement du RC
des SIA au niveau national (et sous-national”
probablement) et créer les mécanismes d'ap-
prentissage a l'échelle des organisations, des
institutions, des secteurs et du systeme dans
son ensemble, il est important de s'assurer a
la fois d'une compréhension commune du RC
des SIA et de faire naitre le sentiment d'ap-
propriation et l'appui de haut niveau de ceux
qui seront a sa téte et conduiront les organes
représentatifs d'acteurs au sein du systéme.

C’est pourquoi, il faudra un processus in-
tentionnel de sensibilisation afin de galvani-

6
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ser 'engagement a une approche a double
entrée reposant sur un apprentissage systé-
mique. Cela ne veut pas dire que les individus
au sein du systeme ne sont pas conscients
d'une approche de SIA ou ne sont pas déja
impliqués dans des actions de SIA. Mais,
dans la plupart des pays, de telles actions
sont souvent éparses. Les organisations qui
en sont responsables les percoivent comme
“un projet” et ne définissent pas d'espace
pour lapprentissage organisationnel ou les
nouvelles facons de travail, sans parler de
stimuler l'apprentissage® au travers du sys-
teme. Susciter l'engagement des acteurs
appropriés au niveau du systeme, obtenir
une compréhension commune des implica-
tions de l'approche a double entrée du RC
des SIA et solliciter l'engagement pour une
approche coordonnée, exige de l'action et de
la conviction.

A cette étape, les consultations doivent se
faire, non seulement, auprés de respon-
sables et de gestionnaires confirmés de
ministéres, d'organisations, de réseaux et
d'associations appropriés faisant partie du
premier cercle du SIA, mais aussi auprés de
partenaires de développement et de légis-
lateurs. Le choix des personnes a contacter
devrait se fonder sur l'analyse d'une liste ne
se réduisant pas aux acteurs immédiats du
secteur agricole et inclure, par exemple, les
ministéres des finances et du plan, ladmi-
nistration locale, des groupes de réflexion
nationaux sur le développement écono-
mique et social, des instituts financiers sou-
tenant le secteur de l'agro-industrie et des

Comme décrit plus haut, les pays peuvent décider de l'opérationnalisation du cycle aux niveaux national, régional ou

départemental concurremment ou choisir l'un de ces niveaux pour les actions initiales de RC des SIA. Le cadre part

ici du niveau national pour démarrer le processus.

Les nombreux programmes visant au renforcement des individus au sein des organisations de recherche et

des services de conseil pour faciliter des plates-formes d'innovation sont de bons exemples. Bien trop souvent,

'expérience de ces individus ayant acquis une nouvelle facon de travailler ne déteint pas sur les attitudes au sein de

leur organisation et les plates-formes d'innovation sont vues comme encore un projet isolé de plus.



ONG locales pertinentes. De plus, des par-
tenaires du développement internes au pays
et des ONG internationales travaillant dans
le domaine de lagriculture devraient étre
impliqués dans le processus pour galvani-
ser leur engagement et assurer un soutien
coordonné et harmonisé pour encourager le
processus.

Des réunions physiques conviennent bien
pour les discussions initiales mais il faut
aussi prendre en compte des débats de
groupe dans des organisations et des ins-
titutions (chefs de départements) ainsi que
des réunions de groupe mixtes, impliquant
les représentants des divers acteurs du
systéme (secteur privé, recherche et édu-
cation, société civile, services de vulgari-
sation, départements gouvernementaux,
etc.). Il faut garder en téte que des réunions
ponctuelles ne seront, trés probablement,
pas suffisantes pour mobiliser le soutien
pour une approche a double entrée du RC
des SIA. Il faudra saisir d'autres occasions
pour rencontrer des fonctionnaires de haut
niveau et des personnes qui pourraient les
influencer. Rencontrer les personnes in-
fluentes peut se révéler ardu et demandera
peut-étre de passer par des intermédiaires
internes a l'organisation ou linstitution, ou
externes, qui ont loreille et l'estime des
personnes ciblées. Il faut donc développer
une stratégie pour cibler qui impliquer et
comment Uimpliquer, a partir des infor-
mations issues de l'étude exploratoire. La
cartographie d’audience, outil emprunté
aux actions de plaidoyer, pourrait étre utile
dans ce cas.

Il est suggéré que les réunions en face a
face adoptent une présentation semi-struc-
turée et un format d'entretien. En outre,
d’autres intrants utiles pour cette étape sont
examinés ci-dessous.
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En amont de cette étape, il est important de
mettre en ceuvre une étude exploratoire in-
formant des actions de sensibilisation, mais
qui pourrait aussi étre ajustée et complétée
pendant cette étape de consultation. L'étude
exploratoire devrait se fonder sur la docu-
mentation disponible et des entretiens avec
des acteurs clefs dans les secteurs public
et privé, des organisations a but non lucratif
et des organisations paysannes, des parte-
naires du développement ainsi que des parte-
naires bilatéraux et multilatéraux impliqués
dans lagriculture.

Cette étude dépasse la simple documen-
tation sur les actions de RC ou celles pro-
mouvant les SIA. Elle doit explorer la nature
et la dynamique du secteur, identifier les
structures de direction et les acteurs prin-
cipaux du secteur, évaluer la performance
et décrire les enjeux a relever par le secteur
et toutes initiatives promouvant linnovation
dans lagriculture (par exemple des plates-
formes d'innovation, des programmes d'en-
seignement supérieur, des plates-formes de
financement agricole, des porte-paroles de
communauté, des conférences et des expo-
sitions du secteur). Elle devrait décrire quels
sont les mécanismes en place pour trans-
férer les connaissances et les technologies
et quels mécanismes de financement et de
politique ou incitations sont en place pour le
permettre.

Elle devrait de plus analyser le cadre
de politique générale et les incitations en
place pour engager les différents acteurs
dans des processus d’innovation, évaluer
les politiques agricoles et rurales, les sec-
teurs ou produits de base prioritaires et
les écarts régionaux dans la production
et lacces au marché. Des questions clefs
devraient élucider Uexistence de politiques
clairement définies dans ces domaines, la
nature et l'orientation des instruments poli-
tiques existants. Par des entretiens avec les
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acteurs appropriés, 'étude devrait évaluer
si la politique existante peut étre considé-
rée ou non comme un facteur positif pour
Uinnovation en général et les processus
d’'innovation agricole en particulier.

De plus, dans les conditions écono-
miques, il faut aussi considérer la nature
des politiques existantes sur l'éducation
et Uinformation. Enfin, 'étude exploratoire
devrait couvrir les conditions de lenca-
drement comme la politigue monétaire
et fiscale, la politique commerciale et les
accords commerciaux existants ou la par-
ticipation nationale a des accords commer-
ciaux, ainsi que les politiques d’investisse-
ment et industrielles.

L'étude devrait aussi vérifier quelles orga-
nisations, individus ou services consultatifs
privés pourraient jouer le réle de facilita-
teurs ou sont déja impliqués dans de telles
activités.

Renforcer l'engagement au niveau du sys-
teme ou du pays implique des individus dont
la disponibilité peut étre restreinte, les mes-
sages de sensibilisation doivent, alors, étre
succincts et dans un langage facilement
compris. Un document d'orientation sera un
intrant utile pour galvaniser l'engagement.
Pour guider ce processus, le document de-
vrait s'appuyer sur les questions: “Quel est
le probleme?”, “Quelle est la preuve?” et
“Quelles actions doivent étre entreprises?”

Aprés la démarche initiale aupres des acteurs
clefs, un atelier de lancement d'un jour serait
profitable pour assurer une compréhension
commune du SIA et du RC, et identifier la facon
d'aborder le RC des SIA dans une approche a
double entrée. La facilitation de cet atelier de-
vrait étre effectuée par des personnes versées
dans les méthodes participatives, mais aussi
par celles reconnues et estimées comme des
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autorités dans leur domaine. La présentation
de l'étude exploratoire serait un intrant clef de
l'atelier en apportant un premier éclairage sur
les acteurs impliqués dans le SIA, les enjeux
et les opportunités et une vue d’ensemble des
actions du SIA.

Lors de cette étape “Galvaniser lengage-
ment”, pour assurer l'appropriation nationale
de la suite du processus, il faudra identifier
les institutions ou organisations, ainsi que les
“champions” du processus, responsables et
impliqués a l'étape suivante de "Vision pros-
pective”.

ETAPE 2

VISION PROSPECTIVE
' La prospective réunit les re-

présentants de groupes d'ac-

teurs au sein du SIA pour batir

a partir de leur compréhen-

: sion commune du SIA et envisager une ap-
: proche coordonnée au RC des acteurs du sys-
: téme. Dans la plupart des cas, lexercice de
prospective se fera sous la forme d'un atelier.
Dans certains cas, en raison des contraintes
. de disponibilité des acteurs clefs, il ne pourra
©y avoir un seul atelier ponctuel mais celui-ci
: devra étre subdivisé en plusieurs sessions. Il
pourrait aussi étre combiné a latelier de lan-
: cement.

: QUI IMPLIQUER?

Le processus implique nombre de parties
. intéressées: des ministéres, des organes
. législatifs et des représentants d'associa-
" tions du secteur privé (fournisseurs d'in-
;trants, transformateurs, transporteurs et
. détaillants), des associations liées au pro-
: duit de base, des organisations paysannes
C et des coopératives, des organes para-éta-
tigues connexes, desinstituts financiers, des
. prestataires de services de développement,



des organes de recherche, 'enseignement
: supérieur et professionnel, les services de
“vulgarisation et les partenaires du dévelop-
Epement et la société civile. Ce processus
: demandant un fort niveau d’'engagement
: et de décision sur de nouvelles actions et
: responsabilités, les acteurs devraient man-
' datés pour prendre des décisions au nom
;de leurs organisations, institutions ou as-
: sociations.

: APPROCHE
;D'aprés l'analyse des acteurs et des ten-
§dances du secteur, les acteurs cartogra-
: phieront conjointement L'état actuel du SIA
" et identifieront ou ils veulent aller. Le pro-
cessus de prospective au niveau du systeme
: est une grande entreprise, rassemblant les
représentants ayant des expériences et des
"intéréts tres divers. Il a besoin d’une facili-
tation qualifiée et, selon le nombre d'indivi-
. dus impliqués, d’'une équipe de facilitation
- de deux ou trois personnes estimées des
L acteurs impliqués dans lexercice. Réunir
les grands représentants d'organisations
- diverses pendant plusieurs jours exige aus-
©si un investissement financier important.
" Inviter des conférenciers qui présenteront
leurs propres expériences de processus de
: RC des SIA similaires pourrait étre avanta-
geux pour préparer le terrain et balayer un
t éventuel scepticisme.
: Les méthodes et outils? utiles a Uexercice
- de prospective sont:
: e Le brainstorming

e L'image-contexte

e L'analyse des réseaux du secteur

e La cartographie des systémes

e ['analyse SWOT

e Larbre des problémes liés aux capacités

e La prospective ou la création de scénario

e La méthodologie World Café

Chapitre 4 | Le RC des SIA - Un guide opérationnel

RESULTATS ATTENDUS A CETTE ETAPE
: Etablir les limites du systéme

. Etant donné la complexité du traitement des
: besoins en capacité d'un SIA, le processus
de prospective devrait définir les limites du
. systéme (par exemple, le systéme pourrait
© se limiter & un seul secteur agricole comme
'élevage ou Uhorticulture; a un seul produit
de base ou plusieurs, comme les oléagineux
ou les céréales; a certaines chaines de valeur
sélectionnées; ou a renforcer des organisa-
" tions clefs, comme des organisations pay-
sannes, des instituts de recherche clefs, des
. départements de ministére ou des services
: de conseil agricole).

Identifier la/les niche(s) d’innovation

. Identifier les opportunités et les besoins en
" RC est une étape importante pour initier
“ une niche d’innovation. Cette initiation doit
s'articuler sur les opinions, intéréts, expé-
i riences et visions des différents acteurs.
: C'est elle qui donnera une orientation aux
éprocessus d'apprentissage et soutiendra
;l'engagement constant des acteurs pour
: lalimenter. Des scientifiques, des agricul-
‘ teurs, des commercants, des agents de la
évutgarisation ou des décideurs pourront
;étre a lorigine de nouvelles idées ou de
. points d’entrée. Bien qu’'une niche d’inno-
“ vation naisse normalement de linteraction
: collective et de la participation de groupes
;d'acteurs plus vastes, des groupes spé-
. cifiques peuvent étre encouragés a jouer
‘ les roles "d’agents du changement” ou de
“champions”. En général, les acteurs ayant
;des intéréts véritables, sérieux dans la
i niche seront mieux placés pour mobiliser
‘ lengagement et les ressources dans leur
organisation et réseaux propres. Des choix
en amont de lintervention sont utiles pour
- déterminer en gros les frontiéres de la niche

8 Les outils et les sources permettant d'obtenir de plus amples informations sont décrits au chapitre 6 - Boite a outils

de ce document.
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dinnovation. Ils se fondent sur certains
: criteres: le produit de base, laire géogra-
- phique, lintérét de groupes cibles, les types
: de marché, les concepts et les principes di-
recteurs du développement (genre, sécurité
alimentaire, sécurité sanitaire des aliments,
: chalne de valeur, etc.).

Lors de la prospective, cette détermina-

tion initiale pourrait pointer vers “des niches
- d’innovation” qui seraient en elles-mémes
- des systémes d'apprentissage et d'innova-
 tion qui alimenteront aussi l'apprentissage
et ladaptation du systeme. On pourrait ren-
: forcer des plates-formes d'innovation exis-
" tantes multi-acteurs ou dédiées a un produit
' de base unique ou une chaine de valeur. On
pourrait aussi établir ce type de plate-forme
: ou d’autre processus multipartites aux fins
d'encourager les interactions entre les ac-
teurs du systéme.

L'identification d'une niche d’innovation

. doit se faire par des critéres clairs, définis
: par consensus et rédigés par les partici-
épants de latelier. La détermination de la
niche d'innovation est une étape clef pour
cassurer lutilité de lapproche a double
" entrée du RC des SIA. Deux critéres prin-
‘cipaux sont a retenir: (i) les processus
d'innovation positifs (actifs?) offrant la pos-
. sibilité de développer des démarches reflé-
itant les roles des dimensions individuelle,
organisationnelle et de lenvironnement
;favorable dans la performance d’innova-
: tion et (ii) la représentativité des conditions
- plus générales de production, du marché
Lot politiques, pour que les informations et
les expériences recueillies au niveau de la
i niche puissent raisonnablement faire par-
" tie de la boucle d'apprentissage entre les
" entrées. Par ailleurs, il ne faut pas appré-
cier lavaleur d'une niche d’innovation a ses
. seuls impacts au niveau de la niche, mais
“aussi a sa contribution & lapprentissage et
'action de RC au sens large.
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Identification d’organisations

et d’institutions pour U'évaluation

: des besoins en capacité

: Les actions de RC au niveau organisation-
nel et institutionnel doivent étre reliées
:aux niches d’innovation et/ou au processus
. d’apprentissage systémique proposés. En le
éfaisant, on élaborera des actions de RC or-
éganisationnel[es autour de processus d'ap-
. prentissage tant internes qu’externes a lor-
: ganisation.

L'exercice de prospective pourrait identi-

fier les organisations et institutions percues
: comme d'importants catalyseurs du proces-
sus de renforcement du SIA ou, au contraire,
particulierement faibles dans le systeme.
Durant cet exercice, il est important que les
- organisations a impliquer soient enthou-
: siastes et investies dans le processus. Sans
Cleur engagement aigu, la portée des actions
ultérieures de RC en sera probablement Lli-
: mitée.

Le lien aux niches d'innovation pourrait se

faire par la formation, le mentorat et laccom-
pagnement des facilitateurs d’organisations
- différentes (recherche, services consultatifs,
- organisations dédiées a un produit de base
éou associations paysannes), ['établissement
;de programmes de direction impliquant les
: représentants d'organisations clefs, ou la
: conception d'un programme au niveau uni-
 versitaire impliquant les représentants des
secteurs public et privé et les organisations
. paysannes.

Evaluation initiale

des capacités dans le systeme

: Puisque tous les acteurs principaux du SIA
‘seront représentés pendant lexercice de
prospective, on peut entreprendre une pre-
miére évaluation participative des forces
: et des faiblesses quant aux cing capacités
- fonctionnelles du RC des SIA par une ana-
* lyse SWOT et un arbre des problémes axé sur
les capacités. Cela peut aider a identifier les



organisations et les institutions clefs a impli-
- quer dans la suite du processus de RC. Cela
. permettra aussi de décider comment les or-
ganisations et les institutions pourraient étre
reliées aux niches d’innovation.

: Equipe de pilotage

et champions du processus

;I_'étape de prospective devrait aussi s'oc-
:cuper des dispositions de coordination
: pour l'avancement du processus, en ciblant
“une équipe de pilotage du processus re-
présentant les acteurs au sein du systeme
. [secteurs public et privé, associations pay-
sannes, recherche, organes consultatifs
‘et de formation). Méme si la direction du
processus prospectif peut étre assise dans
:une institution ou une organisation spéci-
fique, il est aussi nécessaire d'identifier des
“champions” du SIA, enthousiastes de cette
Eapproche, qui assureront que les étapes
: convenues sont effectuées. Lors de cette
: étape, il pourrait aussi étre convenu de la
maniére et du moment quant au rapport de
: léquipe de pilotage au groupe plus vaste,
“en tant qu'élément du processus d'appren-
‘tissage a l'échelle du systeme.

Etendue de U'évaluation des besoins

. en capacité et composition de U'équipe

- Décider de l'étendue de l'évaluation des be-
Esoins en RC (i.e. quelles organisations im-
: pliquer dans le processus d'évaluation ini-
“tial) sera un autre résultat de lexercice de
: prospective. Il sera décidé, en outre, de la
composition de 'équipe d"évaluation du RC,
équipe qu’on attend multidisciplinaire et re-
. présentative de tout le systéme. Cette der-
: niére tache pourrait 8tre déléguée a l'équipe
;de pilotage du processus. Cependant, il est
“important que les participants de latelier
. puissent suggérer des points a intégrer au
: mandat de l'équipe et identifier 'expérience,
le contexte et les compétences exigées de
: ses membres.

Chapitre 4 | Le RC des SIA - Un guide opérationnel

Délinéation d’une

: architecture d’apprentissage

: Le processus par lequel l'apprentissage sys-
témique s'établit a partir des trés nombreux
Epans de linteraction et de lapprentissage
: entre acteurs [niches d’innovation) sera dé-
© crit & cette étape. Il comportera une compo-
Esante horizontale (entre niches d’innovation
et acteurs au niveau du systéme) et verticale
: [des niches d'innovation vers le systéme plus
- vaste). L'architecture pourra étre ajustée par
 la suite selon sa praticabilité réelle et liden-
 tification des nouvelles facons de partager
des connaissances, d'apprendre et de com-
. prendre. Cela va au-dela des simples ca-
. lendriers de rapport de l'équipe de pilotage
fau groupe plus vaste au niveau du systeme
et devrait inclure des événements réguliers
: trans-systéme rassemblant ces pans, déve-
: loppant des espaces interactifs ot linforma-
tion, linterprétation des connaissances et la
construction du sens sont partagés. Ces es-
: paces peuvent étre virtuels. On pourrait voir
:aussi des membres de différentes niches
: d'innovation agir comme facilitateurs pour
! les autres.

’ ETAPE 3

Evaluation des besoins
en capacité
Evaluer la capacité par des

: diagnostics peut aider a parvenir a une com-
. préhension partagée des enjeux en termes
* de capacité des individus, des organisations
et du systeme plus vaste; a s'accorder sur les
: aspects de capacité qui demandent attention;
: et & prendre en compte des facteurs suscep-
 tibles de promouvoir ou interdire le change-
" ment. Ces compréhensions fournissent une
base sur laquelle une stratégie d'interven-
: tion peut étre concue, y compris lidentifica-
" tion des points d’'entrée appropriés. Ceux-ci
pourraient inclure: le travail de renforcement
organisationnel, 'ajustement des incitations
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internes et externes, la promotion du savoir
- et de la compréhension, s'atteler aux valeurs
: organisationnelles sous-jacentes et la signifi-
 cation et l'adaptation de structures formelles
etinformelles et des systémes (Baser et Mor-
: gan, 2008)

Les évaluations des besoins en capacité se

 font sous la forme de discussions et de ré-
unions normalement semi-structurées avec
- des individus, des représentants d'organisa-
tions, de réseaux et d'institutions au sein du
: SIA (dans les limites établies pendant lexer-
gcice de prospective), basées en réponse a
: une question centrale “La capacité, pour quoi
: faire?”. Dans le cas du RC des SIA, U'évaluation
: cherche & vérifier le niveau de capacité fonc-
tionnelle liée a la capacité globale a s'adapter
. et répondre aux diverses dimensions comme
: exposé dans le chapitre 2.

: QUI IMPLIQUER?

iDans un SIA, le nombre d'acteurs a impli-
© quer pourrait &tre trés grand et s'étendre &
' de vastes zones géographiques d'un pays.
Faire une évaluation exhaustive des capacités
- de toutes les organisations pertinentes serait
“une tache herculéenne et absorberait trop
: de ressources en termes de financement, de
temps et de personnel.

L'évaluation des besoins en capacité se

concentrera donc sur lidentification des or-
iganisations et des institutions importantes
(comme les organisations de recherche, les
- services de vulgarisation, les représentations
: du secteur public ou privé, les associations
épaysannes, les coopératives), qui durant le
: processus de prospective, sont liées par des
" activités spécifiques & des niches d'innova-
“ tion et/ou au processus d'apprentissage au
" niveau du systeme. Idéalement, ['‘évaluation
des besoins en capacité commencera par ces
: organisations et réseaux exprimant un inté-
* rét aigu pour le processus de RC des SIA. En
méme temps, il faudra évaluer la capacité de
: ces institutions instigatrices d'un environne-
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ment favorable et incitatives du renforcement
- du SIA qui feront partie du processus d'ap-
. prentissage du systéme plus vaste.

Dans une perspective systémique et

compte-tenu de larchitecture d'apprentis-
. sage systémique, des actions initiales ciblant
" seulement certaines organisations pour-
 raient avoir une sorte d’effet boule de neige;
d’autres organisations les rejoignant au fur et
: & mesure que limpact de lapproche de RC
:des SIA s'impose. Documenter lapprentis-
sage issu des actions de RC dans des orga-
nisations et des réseaux et communiquer lar-
. gement dessus sera essentiel a cette étape.

: APPROCHE

;D'apr‘es les conclusions de la prospective,
: léquipe désignée pour lévaluation des be-
© s0ins en capacité et du pilotage du processus
" doit clairement définir l'étendue du proces-
sus d’évaluation des besoins en capacité: La
: capacité de qui? Pour quel but? Quelles or-
© ganisations ou représentations sectorielles
" d’acteurs doivent étre évaluées? En premier
lieu, il faudrait évaluer ces organisations et
- institutions intéressées a participer au pro-
. cessus de RC des SIA et a se lier & la niche
* d'innovation ou au processus d'apprentissage
a léchelle du systeme. Souvent, il sera pos-
. sible de les soutenir pour qu'elles évaluent
: leurs membres. De ce fait, 'évaluation des
: besoins du processus de RC sera le premier
pas de la sensibilisation et de la galvanisation
. de lengagement étendues aux membres de
ces organes et acteurs dans le systeme.

Il serait judicieux d'élaborer un question-

naire dévaluation semi-structuré et une liste
de contréle d'aprés les études sur docu-
ments existantes (anciennes évaluations de
RC, revues annuelles, etc.). Ces outils servi-
raient aux entretiens avec des informateurs
. ou des groupes clefs pour orienter la dis-
* cussion. Les questions pourraient concerner
Uexistence d'une stratégie organisationnelle
. pour le SIA dotée d'objectifs clairs, le plan



;d'action, l'allocation des ressources et des
‘ responsabilités qui guident les activités, les
éperceptions de la maniere dont lorganisa-
tion ou linstitution est reliée aux acteurs ex-
: ternes, ainsi que sa légitimité percue en tant
: qu'acteur du systéme. Par dessus tout, il faut
" corréler ces questions aux cinqg capacités du
;SIA exposées dans le chapitre 2 et détail-
. lées dans le tableau 4.1. Partout ol cela est
- possible, il faudra demander aux personnes
interrogées d'illustrer par des exemples une
;force ou une faiblesse percue au sein d'une
- organisation ou institution en ce qui concerne
: les cing capacités fonctionnelles.

© Lors d'un atelier réunissant les représen-
;tants des organisations et des institutions,
une évaluation approfondie pourrait per-
" mettre aux participants, secondés par les
 facilitateurs ou les enquéteurs, d'identifier
ensemble les caractéristiques du SIA et les
: éléments a renforcer dans le SIA: capacités,
" structures de gouvernance et procédures,
égestion et leadership, valeurs et politiques.
L'approche analytique s'appliquerait aux
. questions: “0OU en sommes-nous mainte-
“nant?”; “Ou voulons-nous aller?”; et “Com-
" ment y parvenir au mieux?”. Autrement, une
éautre approche plus progressive construite
- sur les forces identifiées peut étre suivie.

: Devant limportance de lexercice, il est
: possible d’engager de petites équipes d'étu-
;diants ou du personnel des diverses asso-
i ciations de tutelle (dont limpartialité est
- acquise). Celles-ci seront formées & une mé-
thodologie d'évaluation. Sinon, les pays pour-
raient opter pour un échelonnement du pro-
écessus, une répartition de l'évaluation entre
: organisations et institutions clefs au cours
: d'une période plus longue, ou pour ['évalua-
tion des besoins d'une ou deux organisations
:qui, a leur tour, pourrait déboucher sur de
- nouvelles évaluations en cascade des besoins
“en capacité d'autres organisations.

: Le résultat de cet exercice d'évaluation
- doit &tre communiqué aux participants afin
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qu’ils se Uapproprient et agissent en retour.
A cette fin, un atelier réunissant chaque or-
ganisation impliquée dans lévaluation des
besoins en RC devrait examiner et valider ce
: résultat. Les participants devraient hiérarchi-
. ser les besoins en RC et identifier la maniére
* de les traiter (formation, apprentissage sur
le lieu de travail, enseignement individualisé
. et mentorat). La encore, la facilitation sera
- primordiale & la structuration des idées et la
 résolution des éventuelles divergences d’opi-
nion. Les facilitateurs doivent étre capables
. de diplomatie face aux situations de conflit et
 faire respecter les différentes opinions et fa-
: cons de penser des acteurs. Une atmosphere
de confiance est essentielle a l'ouverture des
: esprits.

En ce qui concerne les niches d’innovation

‘ représentant les réseaux d'organisations et
: d'individus, il sera nécessaire, pour celles

. déja existantes, lors de séances de réflexion
de leurs membres, d'évaluer comment la
cohérence du groupe est atteinte, comment
a lieu lapprentissage dans le réseau, quels
- sont les mécanismes de retour aux membres
. du réseau en place et comment sont-ils reliés
" avec des organes externes.

L'évaluation des besoins en capacité est un

instantané des besoins en capacité a l'échelle
: du secteur qui alimente l'établissement des
priorités et le développement d'actions stra-
tégiques de RC dans un systeme défini. Ces
: priorités pourraient s'articuler autour de
:la capacité fonctionnelle organisationnelle
é[p[anification stratégique, appui au pilotage
et appui financier) ou autour des questions
. plus conceptuelles liges aux SIA (pensée
: systémique ou acquisition de compétences
“molles”] (voir le tableau 4.1).

Les résultats seront partagés et validés

Eavec le groupe plus vaste impliqué dans
. l'étape de prospective, en tant que proces-
' sus d'apprentissage systémique. Méme
ési la diffusion électronique est un moyen
- possible, une réunion d'une demi-journée
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éen face a face renforcerait l'appropriation
: du processus en cours et permettrait a ce
- groupe d'amender ['établissement des prio-
' rités de développement stratégique des be-
soins en RC.

Les outils utiles a l'évaluation des besoins

" en capacité, qui devront étre ajustés selon les
: spécificités du RC des SIA, sont:

e Larbre des problemes axé sur les capa-
cités

e La matrice de hiérarchisation des be-
soins en capacité

e ['analyse des lacunes

e La matrice d'évaluation rapide

e Le questionnaire d'auto-évaluation

e La matrice de score de 'auto-évaluation

e Lanalyse de la disponibilité des parties
prenantes et acteurs du RC

e L'analyse SWOT

e L a chronologie de linnovation et ses ja-
lons, spécifiquement, les niches d’inno-
vation existantes

: PRODUCTIONS ATTENDUES

. A CETTE ETAPE

! Etablissement des bases

: De méme qu'aux autres étapes du cycle de
RC des SIA, l'évaluation des besoins n'est pas
:une activité ponctuelle. Au fur et & mesure
. des expériences et des expositions, de nou-
“velles capacités seront développées et, avec
e temps, de nouveaux réseaux et organisa-
tions seront impliqués.

L'évaluation des besoins donne une base

: compléte & un temps donné. Les organisations,
"institutions et réseaux sont invités & réfléchir
: régulierement aux capacités nécessaires et,
“avant tout, 3 la maniére dont le renforcement
* de n'importe quel acteur du systéme se réper-
cute a d'autres acteurs dans le systéeme.

Hiérarchisation des besoins en RC
Des ateliers de validation, au niveau or-

ganisationnel et institutionnel, établiront les
: priorités pour de nouvelles actions de RC. Les
: équipes d'évaluation des besoins auront a

. représentants des niches d'innovation, si déja
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: produire un document décrivant les priorités
. de RC pour chague organisation, institution
voire niche d’innovation.

Une réunion au niveau du systeme devrait

éexaminer ce document et alimenter la dé-
: cision en matiére de priorité & donner aux
" actions. Dans l'étape suivante du cycle - le
;de’veloppement de stratégie - ces priorités
- seront articulées et élaborées.

‘ ETAPE 4

Développement de
la stratégie et plan
d’action du RC

: QUI IMPLIQUER?

Il sera demandé a l'équipe de pilotage du pro-
: cessus (probablement avec le recrutement
. d'experts externes) de se fonder sur l'étape
" de prospective, sur l'analyse d'évaluation des
besoins en capacité des acteurs du systeme
: et sur les priorités suggérées par le plus
: grand groupe au niveau du systéme. L'équipe
" identifiera des buts, des objectifs, des priori-
tés et des options pour une stratégie de RC
- a léchelle du systeme et rédigera un "mé-
" ta-plan d'action”.

La participation de représentations de ces

organisations et institutions tenant a s'impli-
. quer dans le processus de RC des SIA, et des

. existantes, est aussi requise.

La validation de la stratégie et l'endos-

sement du plan d’action par le groupe plus
:vaste du systéme impliqué dans lexercice
. de prospective doivent étre recherchés. On
pourra combiner la validation de la stratégie
et lendossement du plan d'action a la méme
: réunion.

: APPROCHE

[l est probable que plusieurs réunions
: soient consacrées au développement d'une
: stratégie si complexe. Elles rassemble-
" ront l'équipe de pilotage du processus, la



représentation d'organisations désirant
“avancer dans le processus de RC et les re-
" présentants des niches d’innovation. Elles
" devraient étre facilitées par une personne
qualifiée en planification stratégique et ca-
. pable de diriger le groupe pour discerner les
" opportunités et hiérarchiser les activités.
: Comme aux étapes précédentes, les retours
;et la validation du plan stratégique par le
- groupe plus vaste du systéme devraient as-
" surer la transparence et renforcer l'appro-
priation du processus.
: A cette étape, il faut se méfier du piege qui
. consisterait & produire une liste de souhaits
" d'activités plutét que de déterminer les ac-
étivités qui peuvent, concrétement, se fonder
ésur les opportunités existantes, attirer des
:ressources et inspirer lengagement et la
" motivation d'acteurs divers. Il sera essen-
“tiel d'identifier ces activités (cependant en
gnombre limité) qui permettront a élan du
: processus de se poursuivre.
. Les outils et les méthodologies utiles a
 cette étape sont:
-« La matrice du plan d'action

° La méthodologie d'enquéte appréciative

e 'analyse des champs de force

e 'analyse PESTLE

e L'analyse d'arbre a probleme

e La cartographie des résultats

: PRODUCTIONS ATTENDUES

: A CETTE ETAPE

: Identification finale

: de la/les nichel(s) d’innovation,
organisations et institutions clefs

Il se peut que les pays identifient des niches
- d’innovation seulement & cette étape du cycle
" de RC des SIA, plutdt qu'a l'étape de pros-
pective. Celles-ci devraient, cependant, s'ac-
: corder aux critéres développés pendant la
. prospective et se fonder sur leurs bases, si
" approprié.

: Hiérarchisation des organisations, institu-
: tions, actions et initiatives de RC.
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Les options menant a la détermination des

- organisations et leur lien aux niches d’inno-
“vation dépendront du contexte national, des
§programmes en cours et des opportunités
gde financement. Comme discuté ci-dessus,
- elles pourraient s'articuler autour du renfor-
: cement des organisations et des institutions
" considérées comme clefs ou catalytiques, ou
des organisations identifiées comme le mail-
“lon faible, de par leur implication dans des
“niches d'innovation ou dans l'apprentissage
systémique. Il est essentiel que ces organisa-
tions s'engagent a allouer du temps, des res-
- sources et de la documentation au processus
- de RC pour recourir & cette activité.

Voici d'autres options possibles: des ini-

tiatives inter-organisationnelles comme le
- leadership ou les programmes de gestion
- du changement qui favorisent linteraction et
l'apprentissage conjoint entre acteurs du sec-
;teur; une formation des formateurs destinée
- aux facilitateurs des processus multi-acteurs,
‘recrutés dans différentes organisations; |'éta-
 blissement d'initiatives multipartites au niveau
national pour renseigner lenseignement su-
. périeur sur les besoins des utilisateurs finaux;
“la formation et le renforcement de capacités
“d'une unité “d'innovation agricole” qui coor-
donnerait les activités d'innovation de chaque
- acteur; le dialogue interministériel; le dialogue
“ politique avec des acteurs du secteur et des
" mandats clairs pour agir sur ceux-ci; lorienta-
tion des législateurs, par exemple, des groupes
- de travail parlementaires appropriés; ou 'éta-
" blissement d'incitations financiéres pour fon-
" der et faciliter des processus multi-acteurs.
La hiérarchisation des priorités devrait aussi
- identifier les activités susceptibles de démar-
“rer immédiatement afin de ne pas émousser
 lenthousiasme et l'engagement produit par le
processus jusqu’ici.

Trois critéres principaux déterminent le

‘processus de hiérarchisation des priorités
dans le développement de stratégie: les ini-
‘tiatives nationales existantes qui peuvent
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;étre renforcées ou adaptées et intégrer
. la stratégie; lengagement des divers ac-
" teurs pour mettre en ceuvre des parties du
gprogramme; et la disponibilité ou l'enga-
Egement de financement pour les activités
- identifiées.

! Une stratégie de RC des SIA

a léchelle des systémes

:Basée sur la théorie du changement et
“larticulation claire des hypothéses sur la
" survenue du changement, la stratégie de-
;vrait exposer les productions attendues de
: chaque activité et les résultats de la straté-
* gie générale. En raison de la complexité des
systemes dans lesquels une foule d'acteurs
interagissent faisant émerger la capaci-
:té et linnovation, les résultats des activi-
" tés hiérarchisées ne sont pas prévisibles. Il
;faudrait formuler les résultats attendus ou
: désirables et élaborer un suivi et un cadre
- d"évaluation en rapport. Un processus de
" réflexion et d'apprentissage sera essentiel
pour vérifier si ces résultats ont été atteints
: et quels facteurs les ont favorisé ou freiné.
: Un aspect particulier, et un défi, de la straté-
: gie sera donc de concevoir des mécanismes
qui tiennent compte de lapprentissage a
: léchelle du systeme issu des diverses initia-
 tives a certains moments du cycle de mise en
" ceuvre. Le processus d'apprentissage devrait
;inclure des partenaires du développement
:pour alimenter leur soutien et leur fagon
- de travailler et aussi pour une assimilation
- éventuelle par d’autres pays.

Stratégie de mobilisation des ressources

. Une stratégie de RC a besoin de ressources
épour sa mise en ceuvre et d'une stratégie
pour les mobiliser, les destinant aux diverses
- activités de sources interne et externe. Pour
. ce faire, on peut instituer “un marché”, au
" sein duquel le gouvernement, les partenaires
de développement et les organisations indi-
- viduelles peuvent trouver des initiatives qui
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: s'accordent a leurs propres stratégies de dé-
- veloppement et mandats, ou qu’ils trouvent
"intéressant de soutenir en raison de leur ca-
ractére novateur.

: Un plan d’action directeur

‘Le plan d'action fait partie de l'étape de pla-
nification stratégique. Le groupe de pilotage
du processus, aidé si nécessaire, devrait
: concevoir une matrice du “plan d'action di-
‘recteur” ou un “plan d'actions” décrivant
;Les activités a entreprendre par des diffé-
:rents acteurs dans le systéme. Le terme
: “directeur” est a prendre au sens que ces
activités et actions auront des plans d’action
secondaires au niveaux organisationnel, ins-
 titutionnel et des niche d'innovation. Selon
. lensemble de priorités établies dans la stra-
tégie, ceux-ci pourraient étre un processus
de RC organisationnel dans une organisation
clef, la formation de facilitateurs d'organisa-
itions différentes, le dialogue interministé-
riel, etc. La matrice du plan devrait montrer
;qui ou quelle organisation est responsable
- de Uactivité, le calendrier, les ressources né-
. cessaires et la source de financement. Ces
activités demandant une facilitation impor-
tante par des individus externes, il est sug-
: géré que le soutien a la facilitation soit iden-
" tifié comme un point séparé dans tout plan
" d’action. Etant donné que pour beaucoup
d'activités et d'interventions, le financement
- d'actions devrait d'abord étre provisionng,
" “le plan d'action directeur” peut prendre la
forme d’un plan évolutif a actualiser avec la
mise en route de nouvelles activités.

Si le groupe de pilotage du processus peut

- rédiger le plan d'action tout seul, lappui d'un
facilitateur pourrait aider a manceuvrer au
sein de la complexité éventuelle des activités.
. La connaissance des logiciels de planification
© appropriés serait un avantage ici.

Le danger a cette étape vient de la ten-

- tation d’inclure trop d’activités qui ne pour-
: ront jamais étre mises en ceuvre. S'assurer



de l'engagement de tous ceux qui veulent
mettre en avant une activité de RC et sollici-
ter les financements idoines sont des condi-
tions préalables a linclusion d'une activité
dans le plan. Le plan évolutif proposé, qui
ajoute des activités au fur et a mesure de la
disponibilité des financements, pourrait étre
utile pour manceuvrer au sein de la com-
plexité des activités.

Un autre piege est l'établissement de ca-
lendriers peu réalistes et une espérance de
résultats immédiats. Il faut garder a les-
prit qu'un processus de développement de
RC est un processus long dont les résultats
ne seront pas immeédiatement visibles en
termes de performance améliorée des indi-
vidus, des organisations, des réseaux ou des
institutions.

Conception de

Uarchitecture d’apprentissage

En raison de la dynamique trés évolutive du
systeme, il est essentiel que l'apprentissage
issu de la mise en ceuvre de la stratégie et les
ajustements consécutifs soient faits dans les
développements de la stratégie.

Outre les activités, la responsabilité, les
ressources et la facilitation, “le plan d’action
directeur” devrait clairement montrer com-
ment Uapprentissage sera possible partout
dans le systeme, i.e. quand et quels acteurs
se réuniront pour réfléchir sur les diverses
initiatives, analyseront s’ils procédent a un
renforcement mutuel et comment, pour ren-
forcer le SIA et s’adapter, si nécessaire, dans
le contexte tendanciel du secteur agricole.
Cette conception devrait inclure des activi-
tés de communication pour le partage d’in-
formation, y compris lutilisation de l'espace
virtuel.

La structure de larchitecture d'appren-
tissage peut devoir étre révisée au fur et a
mesure des progrés de la mise en ceuvre et
a besoin que le partage d'information et l'ap-
prentissage soient visibles.
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Suivi et systéme d’évaluation
En plus de larchitecture d'apprentissage,
qui se fonde sur un processus de réflexion
qualitatif, un suivi et un systeme d'évalua-
tion doivent étre inclus dans le plan d’action,
d'aprés les productions et les résultats atten-
dus ou souhaités décrits dans la stratégie.
De plus amples conseils pour le développe-
ment d'un suivi et d'un systeme d'évaluation
peuvent étre trouvés au chapitre 5 de cette
Note d'orientation.

ETAPE 5

Limplémentation de laction
demandera aux organisations
et aux niches d'innovation impliquées de déve-
lopper leurs (sous-)stratégies et plans d'action
respectifs, exposant clairement les objectifs,
les résultats attendus et les activités planifiées.
En raison de la complexité du SIA, de l'im-
plication des différents acteurs dont il faut
d'abord susciter la confiance pour des inte-
ractions fluides, et les nombreux pans de RC
et niches d’'innovation inclus dans la straté-
gie générale, l'étape de mise en ceuvre peut
commencer a des moments et a des rythmes
différents. Ainsi tout plan doit rester flexible.
A cette étape, la mise en ceuvre de l'archi-
tecture d'apprentissage sera cruciale pour
assurer lapprentissage au travers du sys-
teme, changer les mentalités et les attitudes,
ainsi qu'informer U'environnement favorable.

La mise en ceuvre du plan concernera ces in-
dividus, organisations et institutions qui ont
pris la responsabilité d'une certaine activité
de RC. Le groupe de pilotage du processus
devrait, cependant, assurer la coordination
dans toute la phase de mise en ceuvre, que la
documentation du processus de changement
ait lieu et que les mécanismes d’apprentis-
sage convenus soient respectés.
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Le cycle d’apprentissage et la réflexion seront
une partie importante de la mise en ceuvre,
tant dans les organisations que des institu-
tions individuelles, mais également a travers
le secteur. Larchitecture de lapprentissage
devrait permettre de réfléchir régulierement
et de réévaluer les actions, leur adéquation
a un contexte donné, et de les intégrer dans
des actions de RC et des niches d’innova-
tion. Il faut que les acteurs documentent le
processus de changement. Trop souvent, la
réflexion et Uapprentissage sont délaissés en
raison des programmes de travail lourds de
tous les concernés.
Les outils utiles pour suivre le processus

sont:

La méthode chronologique

Les cartes heuristiques

Le triangle du changement

Le cercle de cohérence

La collecte de résultats

Le suivi réflexif en action

Les productions attendues, et méme des ré-
sultats, a cette étape auront été congus dans
la stratégie de RC. La surveillance et la docu-
mentation des progrés des diverses activités
de RC, la formation de nouveaux partenariats
et réseaux et des innovations émergentes,
ainsi que la surveillance des indicateurs
convenus, seront essentielles pour recon-
naitre si ces productions et résultats sont
atteints.

L'architecture d’apprentissage mise en pla-
ce devrait permettre une analyse a 'échelle
du systéme des progrés et, ou nécessaire,
une adaptation conformément aux compré-
hensions et expériences émergentes.
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4.2 Le Cycle du RCdes SIA
dans les organisations, niches
d’innovation et réseaux

Le cycle de RC des SIA, comme décrit ci-des-
sus pour le systeme, est reflété au sein des
organisations et des institutions engagées
dans un processus de RC dans le cadre de la
stratégie de RC au niveau de systeme. Sou-
vent, ce processus aura commencé au niveau
organisationnel par la participation au pro-
cessus au niveau du systeme.

“La niche d'innovation” sera dans la plu-
part des cas une forme d’'un réseau existant
ou nouvellement créé autour de la motivation
et de lintérét. Le rassemblement d’acteurs
différents dans le réseau est déja une activité
de RC menant au défi d'intégrer des percep-
tions et des modes de travail. Dans le cas de
niches d’innovation nouvellement établies,
'évaluation de la capacité des organisations
participantes peut se révéler intéressante
qu'ultérieurement, une fois le réseau formé.
L'évaluation des besoins en capacité n'est
donc pas une étape préalable a l'établisse-
ment “d'une niche d’'innovation”.

Dans la niche, il sera particulierement im-
portant de mesurer la dynamique du groupe
dans le temps et de suivre comment se batit
la confiance entre acteurs et la cohérence du
groupe. Les compétences d'un facilitateur
s‘avéreront nécessaires. Il faudra qu’il soit
non seulement versé dans le SIA, mais qu'il
puisse assurer lintégration du réseau, né-
gocier des rapports de forces et des conflits
éventuels ainsi que soutenir le processus
d’apprentissage conjoint. La familiarité avec
des outils développés pour comprendre et
répondre a la dynamique de groupe est es-
sentielle ici.

Le RC, au travers du cycle proposé en cing
étapes, concerne les organisations et les in-
dividus, et leur participation aux niches d'in-
novation utilisées comme site d'apprentis-
sage conjoint et d'innovation.



Les interactions au sein des niches d'in-
novation suscitent la confiance, permettent
la remise en question des hypotheses et
ameénent a changer d'attitude. En méme
temps, les interactions au niveau du systeme
de SIA permettent aux acteurs d'assimiler
ce qui provient des niches d'innovation et
des processus organisationnels de RC. Ces
informations orientent leurs actions et par-
ticipent de la création d’incitations et d'un
environnement favorable qui, & son tour,
stimulera les interactions entre acteurs du
SIA et renforcera le SIA dans son entier. Ce
processus se nourrit de l'influence mutuelle,
l'apprentissage et limpulsion de synergies.
Une architecture d’apprentissage générale
permet aux divers pans de lexpérience de
RC aux niveaux de la niche, du réseau et des
organisations d'assurer lapprentissage au
travers du systeme.

4.3 Les facteurs de succes

FACILITATION ET INTERMEDIAIRES
Comme exposé au chapitre 2, la facilitation
et la médiation sont des fonctions centrales a
linteraction et lapprentissage commun telles
que déterminées dans lapproche du SIA. Le
processus de RC des SIA et l'apprentissage
a léchelle du systéeme que cela implique de-
mandent aussi des individus qualifiés pour
assurer ces fonctions qui dépassent le simple
raccord des acteurs aux sources appropriées
d'expertise et de connaissances. Il leur faut
étre capables de diplomatie face a d'éventuels
malentendus, voire conflits, entre acteurs aux
positions et intéréts divergents. Ils doivent étre
capables de susciter la confiance nécessaire
au processus d'apprentissage, et de soutenir
les acteurs dans leur examen et leur réflexion
sur le processus de transformation.

De plus, ces facilitateurs seront importants
pour assurer lapprentissage systémique, le
suivi du processus de changement, lidenti-
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fication des enjeux et des conditions déter-
minant un environnement favorable et pour
synthétiser ces connaissances lors d'événe-
ments dédiés a l'apprentissage qui instruiront
le processus d'apprentissage.

Il est important que courre en paralléle au
cycle de RC, lidentification et le renforcement
de ces organisations et individus capables de
jouer un réle d'intermédiaire (voir figure 2.1)
- tels des services de vulgarisation, des ca-
binets de conseil, des départements d'uni-
versité, des organisations de renforcement
de capacités et des ONG. Il est essentiel de
les orienter vers le RC des SIA en tant que
facilitateurs en leur dispensant une forma-
tion sur mesure, une orientation sur le lieu de
travail, un accompagnement, mais aussi des
sessions de réflexion et de la documentation
d’apprentissage. Comme discuté ci-dessus,
lactivité de renforcement des compétences
des facilitateurs et leur participation aux
niches d'innovation peuvent étre une activité
de RC en elle-méme pour des organisations
spécifiques. L'expérience découlant d'activi-
tés de facilitation devrait servir d’intrant aux
processus organisationnels d'apprentissage.

LEADERSHIP FACILITATEUR ET
CHAMPIONS
Pour la réussite du RC des SIA, il faut aussi
renforcer les capacités des cadres supérieurs
des organisations afin qu'ils deviennent des
leaders facilitateurs. Des programmes spé-
cifiques doivent étre développés. Des leaders
de différentes organisations seront réunis,
a intervalles réguliers, pour réfléchir, étre
orientés et étre entrainés au role qui permet-
tra a leurs organisations d'agir et de répondre
au changement efficacement. Un tel pro-
gramme pourrait se concevoir comme une
niche d'innovation menant a Uapprentissage
au travers du systeme.

Diriger n’est pas combattre pour maitri-
ser ce qui est incontrélable; il s'agit plutdt
de créer les conditions qui permettront a
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des groupes, des équipes, des organisations
et des communautés de faire face avec dili-
gence et créativité aux menaces et de tirer
parti des opportunités pour un impact social
plus grand. Le leadership facilitateur est fon-
dé sur la conviction que les leaders doivent
inspirer les autres et créer les conditions
qui leur permettront de faire de leur mieux
en poursuivant des buts partagés. Il s'agit
d’offrir aux subordonnés la possibilité d’ex-
primer leur vision unique, leurs aptitudes et
leurs difficultés. Il s'agit aussi d'exhorter les
initiatives, les prises de décision opportunes,
le travail commun et le partage des respon-
sabilités pour le dynamisme de 'équipe, de
l'organisation ou de la communauté. Les lea-
ders doivent développer des compétences et
des outils collaboratifs pratiques pour exploi-
ter la créativité, Uexpérience et l'engagement
des personnels et des colléegues.

RESSOURCES

Comme déja mentionné, cette approche a
double entrée du RC des SIA est tres consom-
matrice en termes de temps, d’engagement
personnel et de financement. L'étendue de la
mise en ceuvre des actions prévues dépendra
de la disponibilité des financements et des fa-
cilitateurs locaux compétents.

Afin de mobiliser des ressources, il est
suggéré d’instituer un marché national
d’activités ou les partenaires de dévelop-
pement peuvent promettre de soutenir des
éléments de la stratégie générale de RC des
SIA ou peuvent voir comment ils pourraient
les aligner sur leurs programmes en cours.
Ce canal semble plus judicieux que de dé-
velopper conventionnellement des proposi-
tions de projet individuels, qui risqueraient
de détacher des activités de la coordination
générale, de rendre rapport et d’'engager la
responsabilité de donateurs individuels plut6t
qu’intéresser les acteurs du systeme du SIA
dans son ensemble.
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Il faudra alors que les partenaires du dé-
veloppement réexaminent leurs pratiques de
financement et deviennent plus novateurs.
C'est pourquoi, il faut les impliquer dés
l'étape initiale du cycle de RC des SIA.

PILOTAGE
Comme déja souligné dans cette Note
d'orientation, le cadre commun de travail
proposé, avec son approche a double entrée
pour la mise en ceuvre du RC des SIA, est
un nouveau concept qui doit étre piloté dans
quelques pays choisis pour évaluer les as-
pects pratiques de son opérationnalisation.
D'apres les enseignements tirés des acti-
vités pilotes sur ce qui fonctionne ou pas et
dans quel contexte, il sera possible de pro-
diguer des conseils plus concrets a chaque
pays sur la facon d'institutionnaliser le cadre
commun de travail et sur la maniere dont le
RC a léchelle du systeme peut passer des
projets pilotes aux processus de RC itératifs
au niveau national.

CONSIDERATIONS GENERALES

En adoptant le cycle proposé, il est impor-
tant de garder a l'esprit que le RC des SIA
implique des processus complexes. Il s’agit
de renforcer les interactions entre de nom-
breux acteurs dont les visions, les intéréts
au processus, la mobilisation divergent.
Ces interactions sont elles-mémes sous
Uinfluence d'une myriade de facteurs. Tout
cela signifie que le résultat est difficile,
voire impossible, a prévoir. Lapproche a
double entrée proposées et le cycle de RC
des SIA suggére comment assurer une plus
forte cohérence des pilotes, des projets et
des actions de RC des partenaires de dé-
veloppement sinon disparates. Ce faisant,
des synergies sont impulsées, menant a
lapprentissage général et a un SIA efficace.
Le moment du “point de bascule” faisant
passer de l'assemblage de pans d'actions
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hétéroclites a l'atteinte d'un SIA efficace et tions, la coordination, lapprentissage conjoint,

fonctionnel est impossible a prévoir. 'adaptation et la réactivité des acteurs du sys-
Le cadre commun de travail propose des  téme et le systeme dans son ensemble. Ce-
étapes logiques pour améliorer les interac-  pendant, il n'existe pas de recette miracle!
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5.1 Larchitecture du S&E

Généralement, une architecture de S&E est
construite sur une chaine logique de résul-
tats, évaluant les progres et les résultats aux
différents stades de la chaine. L'architecture
de S&E proposée ici tente d'établir:

1. Un systeme de suivi et évaluation du RC
des SIA a Uéchelle du pays;

2. Un systéeme de suivi et évaluation de
la performance du cadre commun de
travail de la TAP a Uéchelle du pro-
gramme.

Le premier élément se référe au S&E

des progres et résultats a chacune des cing

étapes de RC du cadre commun de travail,
alors que le deuxieme élément évalue le suc-
ces de l'approche du cadre commun de travail
dans son ensemble (sa performance globale
en tant que nouvelle approche au RC des SIA).

Ces deux éléments de larchitecture S&E
sont intégrés: la preuve empirique, les conclu-
sions et lapprentissage d'un élément ali-
mentent l'autre et réciproquement. La mise en
ceuvre du cadre commun de travail est sujette
a une adaptation continuelle en utilisant des
approches de S&E qui encouragent et faci-
litent la création collective de connaissances
et lapprentissage adaptatif (voir lencadré
5.1 et la figure 5.1). Cela permet d’améliorer

Encadré 5.1 | Questions clés d’évaluation trouvant réponse par Uarchitecture intégrée du S&E proposée

Le renforcement des capacités pour les systemes d’innovation agricole au niveau national
Comment définissons-nous et mesurons-nous la performance des actions du RC pour les SIA
dans le cycle du RC et quelles sont les preuves de l'influence des facteurs sur les résultats

attendus et fortuits observés? Particuliérement, peut-on établir une relation entre le RC et la

performance des SIA nationaux ou des chaines de valeur?

Le Suivi et I’évaluation de la performance “du Cadre commun de la TAP” au niveau du

programme

Comment suivons-nous et évaluons-nous la performance du cadre Commun lui-méme et sa contri-
bution a la performance des SIA et aux résultats en faveur des pauvres qui apparaissent? Est-ce que
le Cadre commun, la facon dont il est congu et mis en ceuvre, est approprié aux utilisateurs auxquels
il est destiné ? Autrement dit, convient-il aux priorités et aux politiques du groupe cible, des destina-
taires et des partenaires du développement? Engage-t-il en fait les populations cibles et promeut-il
I'apprentissage? Quels facteurs influencent la durabilité et la reproductibilité du RC au niveau mon-

dial? Pouvons-nous plausiblement attribuer des améliorations de I'efficacité des SIA aux actions de

RC préconisées par la TAP et le Cadre commun pour le RC pour les SIA?

41



Cadre commun de travail pour le renforcement des capacités des systémes d'innovation agricole | Note d'orientation sur lopérationnalisation

Figure 5.1 | Larchitecture du S&E du cadre commun de travail de la TAP

Développement global de connaissances
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Performance du cadre
commun de travail de la TAP
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"
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les approches et les interventions et de faire
les ajustements nécessaires. Pour suivre les
progres d'une facon globale, les changements
des cing capacités essentielles (capacité a
manceuvrer au sein de la complexité, capa-
cité a collaborer, capacité a réfléchir et a ap-
prendre, capacité a s'engager dans des pro-
cessus stratégiques et politiques et capacité
globale a s'adapter et répondre pour réaliser
le potentiel de linnovation) doivent étre consi-
dérés pour un S&E efficace du RC des SIA. Une
méthodologie de S&E cohérente, commencant
par l'évaluation des besoins, est concue pour
comparer lefficacité des actions de RC a tra-
vers le temps et l'espace.

ILest entendu que l'architecture de S&E pro-
posée s'utilise comme un outil appliqué d'une
facon systématique et harmonisée. L'avantage
d’utiliser une approche commune est qu’elle

aide a structurer et soutenir le suivi et la pen-
sée évaluative dans chaque pays qui met en
ceuvre le cadre commun de travail. De plus,
elle constituera une base de preuves systé-
matique soutenant le cadre commun de tra-
vail. Il est attendu que larchitecture de S&E
s'adapte continuellement d'aprées les ensei-
gnements du terrain et se développe au fil du
temps gagnant en validité et en robustesse
guidant le S&E des initiatives de RC des SIA.

5.2 Vers un ensemble
d’indicateurs de résultats
fondamentaux

Le cycle décrit dans le chapitre 4 promeut
une approche systémique du RC des SIA, ou
l'apprentissage et l'adaptation continus sont



Figure 5.2 | Cadre de résultats du RC des SIA
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des principes clefs pour l'atteinte des résul-

tats. La notion est que le RC est un processus

endogene, ses résultats et limpact final sont

conduits par sa performance “facilitatrice”

tant sur Uenvironnement favorable que la ca- 2.

pacité d'adaptation et de réaction des acteurs

du SIA face aux enjeux et opportunités émer-

geant.

Les éléments principaux du Cadre de ré-

sultats de RC des SIA proposé sont exposés

ci-dessous:

1. Un impact clairement indiqué qui mo-

tive l'action de RC: systemes de pro-

duction et

nationale et locale de laction,

moyens de subsistance

améliorés grace au renforcement des
capacités pour des systemes d'innova-
tion agricole plus efficaces.

Deux résultats a long terme qui déter-
minent la mesure de lappropriation

pour

réaliser le(s) but(s) de développement
exposé(s), ainsi que lefficacité et Ueffi-
cience de cette action. Les deux résul-
tats a long terme de RC sont:

* la capacité améliorée pour créer un

environnement favorable au SIA;
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ela capacité globale améliorée a
s'adapter et répondre pour réaliser le
potentiel d'innovation des acteurs du
SIA.

3. Un processus de changement menant
aux avancées des résultats intermé-
diaires aux mains des acteurs du SIA et,
quand intégré efficacement, menant a
un changement plus sensible et a lin-
novation. Les Résultats intermédiaires
(R1) sont:

e la capacité améliorée a manceuvrer au
sein de la complexité

e la capacité améliorée a collaborer

e la capacité améliorée a s’engager
dans des processus stratégiques et
politiques

e la capacité améliorée a réfléchir et
apprendre

Ces éléments dépendent d'activités, d'ins-
truments et de productions concus pour at-
teindre les résultats de capacité nécessaires
aux acteurs du SIA ou aux agents du change-
ment. Comme déja discuté, un SIA efficace
est une fonction de capacités techniques
et fonctionnelles assortie d’'une cinquieme:
la capacité globale a s'adapter et répondre
pour réaliser le potentiel de linnovation.
Lefficacité de la réponse des acteurs aux
changements dépend de l'écho de ces quatre
capacités aux dimensions individuelle et or-
ganisationnelle.

Enfin, le cadre de résultats de RC des SIA
inclut des productions des actions de RC, qui
sont les compétences nouvelles et/ou amé-
liorées que les individus et les organisations
ont gagnées. En tant que partie du systeme
de S&E, celles-ci seraient suivies et évaluées
systématiquement tout au long des cing
étapes du cycle de RC des SIA.

Cette Note d’orientation accompagne
le document Fondements conceptuels du
Cadre commun de travail en donnant des
conseils plus pratiques sur la facon d’'appli-
quer le cadre commun de travail. Elle peut

Cadre commun de travail pour le renforcement des capacités des systémes d'innovation agricole | Note d'orientation sur lopérationnalisation

étre lue comme un document de travail,
alors que le cadre commun de travail est
piloté sur le terrain. Comme tel, elle donne
un peu plus de détails pratiques et "matiere
a réfléchir” sur la facon d'aller vers un S&E
du cadre commun de travail national opéra-
tionnel. Elle peut servir a définir et mesurer
les résultats des actions de RC des projets pi-
lotes (i.e., les productions sous forme de nou-
velles compétences, des résultats d'appren-
tissage et des résultats de développement a
long terme). Elle peut aussi servir a bien ré-
fléchir sur la maniére de suivre linformation
résultante (i.e. collecter, analyser et gérer] en
matiere d’apprentissage, de gestion et de res-
ponsabilité efficaces. Le but est aussi que les
pays ayant introduit le cadre commun de tra-
vail fassent rapport sur un ensemble conve-
nu de mesures “fondamentales”, y compris
un développement commun d’instruments
d’enquéte pour collecter linformation néces-
saire pour les indicateurs. Cela permettra la
consolidation d'information sur les résultats
nationaux, favorisera l'apprentissage et ser-
vira de preuve de la performance potentielle
d"évolution du cadre commun de travail dans
son ensemble.

L'expérience montre qu'il faut un proces-
sus consultatif répété, initialement entre ac-
teurs fondamentaux au systeme et au niveau
de niche avec leurs partenaires de dévelop-
pement, pour finaliser et convenir d'un en-
semble d'indicateurs avec leurs définitions.
Chaque projet peut avoir des productions
complémentaires et des indicateurs spé-
cifiques a son contexte et sa conception de
projet.

Les trois tableaux suivants présentent une
liste de travail d’indicateurs de résultats
fondamentaux pour mesurer (1) les résultats
de développement a long terme; (2) les résul-
tats intermédiaires; et (3] les productions de
RC compatibles avec larchitecture de S&E
recommandée exposée dans le cadre com-
mun de travail.



Chapitre 5 | Suivi et évaluation intégré du RC pour les SIA

Tableau 5.1 | Résultats a long terme de RC (RRC) et indicateurs fondamentaux

Résultats a long
terme de RC (RRC)
au niveau du
systéeme

Indicateurs fondamentaux

Source
recommandée
des données

INDICATEUR RRC 1
Changements de Uintensité de la recherche agricole dans le pays ciblé

Capacité améliorée
pour créer un
environnement
favorable au SIA

Définition
Dépense nationale en R&D agricole publique en tant que partie du PIB agricole.
Seuil recommandé de 1%.

Indications

Cette mesure est largement utilisée comme indicateur du degré relatif a 'économie de
linvestissement dans la production de nouvelles connaissances.

Des données ARI nationales et régionales sont publiquement accessibles a http://asti.
cgiarorg (ASTI = Indicateurs relatifs aux sciences et technologies agricoles); UASTI
est une base de données open-source fiable concernant les systemes de recherche
agricoles a travers le monde en développement, dirigée par l'lnstitut international de
recherche sur les politiques alimentaires (IFPRI).

Données
secondaires
provenant des
ASTI:
http://asti.cgiar.org

INDICATEUR RRC 2
Amélioration des indicateurs du rapport “Améliorer le climat des affaires dans
Uagriculture” du pays cible

Indications

e "Améliorer le climat des affaires dans lagriculture 2015" est le rapport d'une
évaluation pilote sur lenvironnement favorable du secteur agro-industriel dans
actuellement 10 pays, mais d'autres pays suivront.

C'est une base de données en open-source sur les conditions favorables pour
enregistrer les terres agricoles, accéder aux services financiers, renforcer les
systémes semenciers, améliorer l'approvisionnement en engrais, transporter des
marchandises agricoles, vendre des marchandises agricoles.

En test: Conclusion d'un contrat de production agricole, électrification de zones
rurales, connexion des agriculteurs a linformation.
Selon le projet national de RC pour les SIA, un ensemble d'indicateurs sélectionnés
ou un index (3 étre produit - comprenant toutes ou parties des mesures sélectionnées
selon le contexte du projet pilote] pourrait étre utilisé comme base (i.e. l'étape
d'évaluation des besoins) et des changements ultérieurs pourraient étre suivis dans
le temps.

Données
secondaires
provenant:
World Bank.
http://eba.
worldbank.org/

INDICATEUR RRC 3
Changement du sommaire de cotation des résultats d’apprentissage décrits par les
acteurs de U'SIA (agrégés au niveau de la niche ou national)

Capacité améliorée
d’adaptation et

de réaction des
acteurs du SIA
pour réaliser

le potentiel de
linnovation

Les résultats d'apprentissage du RC découlent de changements comportementaux
attribuables aux compétences améliorées dans les quatre capacités de base:

1. Manceuvrer au sein de la complexité.

2. Collaborer.

3. S’engager dans des processus stratégiques et politiques.

4. Réfléchir et apprendre.

Indications

e Des résultats d'apprentissage peuvent étre suivis en conduisant des enquétes
d’opinion auprés des organisations des acteurs du SIA et leur personnel au début, a
moyen terme et a la fin fin de la période d'intervention en utilisant des questionnaires
avec des options répondant a l'échelle de Likert.
Chaque résultat d'apprentissage serait mesuré au niveau individuel en utilisant une
auto-évaluation de l'utilisation de la compétence acquise par l'action de RC.
Les données sur les résultats d'apprentissage seraient collectées périodiquement,
par ex., tous les deux ans, agrégées au niveau individuel et de l'organisation puis
rapportés au niveau de systeme ou de la niche.
¢ Le seuil serait zéro.

Collecte de
données primaires:
enquétes
périodiques des
acteurs de SIA

[suite]
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Tableau 5.1 (suite)

INDICATEUR RRC 4

Changement de la répartition des acteurs organisationnels du SIA qui démontre la capacité
de progresser dans leur réle au sein du SIA par un processus de changement systémique
(adopter, adapter, étendre, répondre) depuis que laction a été mise en ceuvre

‘Etape «ADOPTER»
‘Etape «ADAPTER»
‘Etape «ETENDRE»
‘Etape «<REPONDRE»

% des acteurs organisationnels du SIA qui ont avancé
% des acteurs organisationnels du SIA qui ont avancé
% des acteurs organisationnels du SIA qui ont avancé
% des acteurs organisationnels du SIA qui ont avancé

usqu’a
jusqu'a
jusqu’a
usqu’a

Indications
Nippard, Hitchins et Elliot (2014) utilisent un cadre pour mesurer le changement
systémique pour les quatre étapes: adopter, adapter, étendre et répondre.
Les questions pour mesurer l'étape atteinte par lorganisation auxquelles pourraient
réfléchir Uéquipe de projet sont:
e Sivous abandonnez maintenant, vos partenaires reviendraient-ils a leur précédente
facon de travailler? (ADOPTER) - oui/non
e Si vous abandonnez maintenant, vos partenaires poursuivraient-ils sans vous en
s'appuyant sur les changements qu'ils ont adoptés? (ADAPTER] - oui/non
¢ Sivous abandonnez maintenant, les bénéfices du groupe cible dépendraient-ils de
trop peu de personnes, sociétés, ou organisations? [ETENDRE) - oui/non
e Si vous abandonnez maintenant, le systeme serait-il propice aux changements
introduits (leur permettant d'étre maintenus, de croitre et se développer)?
(REPONDRE) oui/non.
Il s’agit de suivre si ceux a l'étape d'adoption progressent aux étapes ultérieures et a
quelle vitesse et comment comparer un acteur organisationnel de 'SIA & un autre?
Nippard et al. (2014) incluent un ensemble d’indicateurs possibles qui peuvent servir
de preuve pour déterminer si le SIA d'un pays tombe dans l'une ou l'autre catégorie,
comme:
e l'engagement financier et non financier des partenaires.
e la satisfaction des partenaires a propos des résultats du pilote.
e lintérét a lapprentissage et son appropriation qui émergent du pilote.
e les partenaires du début (de la phase pilote] ont investi dans le soutien, ou
l'amélioration [qualitativement ou quantitativement], des changements adoptés,
sans appui du programme.

Auto-évaluation
périodique de
l'équipe du projet .
Voir aussi Nippard,
Hitchins et Elliott
(2014)

Note: “l'environnement favorable pour un systéme d'innovation agricole” est défini comme l'ensemble des facteurs qui influencent
linnovation agricole mais sont contrélés par des domaines institutionnel, régulateur et de politique autres que ceux directement liés
a linnovation agricole. Voir la Section 3.3 du document principal pour le de plus amples informations.
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Tableau 5.2 | Résultats intermédiaires (RI) et indicateurs de base

RI1 Indicateurs des Résultats intermédiaires
Capacité INDICATEURS DE RI 1.1
améliorée a Niveau de réduction des colits et/ou de gains de revenu des acteurs organisationnels du SIA
manceuvrer Indications
auseindela |'hynothese est que par lamélioration des compétences analytiques des acteurs du SIA (par ex. en termes de
[comtplexn? pensée systémique, de théorie de la complexité, d'analyse de chaine de valeur, d'analyse colts-bénéfices), la
systémes

compréhension du systéeme et de ses interconnexions sont améliorées. Ces informations améliorent la prise de
décision permettant un cot réduit et/ou des revenus accrus, entre autres.

Il est demandé a la gestion des organisations d'acteurs du SIA d'évaluer s'il y a eu réduction des co(ts/ gain de
revenu lié¢ a lamélioration de leurs compétences analytiques (comme l'analyse colts-bénéfices, l'analyse de chaine
de valeur).

La mesure peut étre produite par une auto-évaluation par l'organisation d'acteurs du SIA sur l'échelle de Likert
comme suit:

3 - Réduction des colts / gain de revenu significatif.

2 - Réduction des colts considérable.

1 - Pas de réduction des codts.

0 - Ne sais pas.

Bien sar, les réductions des colts / gain de revenu effectifs devraient étre mesurés en termes monétaires, si la
disponibilité de données le permet.

INDICATEUR DE RI 1.2
Augmentation de nombre de co-innovations produites et mises en pratique (entre acteurs organisationnels)

Indications

Cet indicateur aidera a controler si dans le temps le SIA atteint sa maturité et produit ainsi un nombre accru
d’innovations.

L'unité de mesure pourrait étre: nombre de technologies améliorées livrées, taux d'adoption de technologies et de
pratiques améliorées.

Basé sur la production d’action de RC: des compétences analytiques améliorées [par ex. la pensée systémique, la théorie de la
complexité, lanalyse de chaine de valeur, l'analyse de genre)

RI2 Indicateurs des Résultats intermédiaires
Capacité INDICATEUR DE RI 2.1
améliorée Processus décisionnels inclusifs [du sujet] est en place (0-3)
pour “Le processus décisionnel inclusif” implique quatre étapes (i) Collecter les intrants largement [tant en termes de
collaborer participation qu’en diversité de perspectives); (i) Faciliter le consensus; [iii) Annoncer la décision clairement; et (iv)
(systeme) ne pas reconsidérer la décision sans nouvelle information significative.

Le “[sujet]” se définit d"aprés le contexte du SIA.

La gestion de projet pilote et les organes de surveillance auto-évalueront si un processus décisionnel inclusif pour
le sujet ciblé a été mis en place, en utilisant quatre catégories de résultats:

3 - oui, entierement. les quatre étapes intervenant dans le processus décisionnel inclusif ont été réalisées de
maniere pleinement satisfaisante.

2 - oui, mais de maniére assez satisfaisante. Les quatre étapes du processus décisionnel inclusif ont été conduites,
certaines seulement de maniére assez satisfaisante.

1 - oui, mais de maniere assez peu satisfaisante. Les quatre étapes du processus décisionnel inclusif ont été
conduites mais la plupart de maniere assez peu satisfaisante.

0 - Non, une ou plus des quatre étapes du processus décisionnel inclusif n'ont pas été conduites.

INDICATEUR DE RI 2.2
Les acteurs du SIA se voient dans un systéeme aligné et relié

INDICATEUR DE RI 2.3
Niveau percu de (i) confiance et (i) d’engagement par les acteurs du SIA

Indications
Les données pour ces deux indicateurs seront collectées par des Enquétes périodiques de perception des acteurs
posant des questions relatives:
® aux croyances.
® aux actions collectives
¢ ala confiance dans les rapports, les réseaux sociaux, les institutions de direction (incluant l'équité des régles,
les procédures officielles, la résolution des litiges et lassignation des ressources).
¢ al'engagement organisationnel .
¢ alavolonté de soutenir la responsabilisation et la participation comme éléments d'engagement.
L'unité de mesure serait une cotation [sommaire de cotation) produit d'aprés les réponses a un ensemble de questions.

[suite]
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Tableau 5.2 (suite]

Exemples de techniques possibles de questionnaire:

“Je crois en la valeur de ce changement” = > 1 [en total désaccord)-2-3-4-5-6-7 (entiérement d’accord).

" les personnes de votre village/entourage s'entraident-elles actuellement?” utiliser une échelle de cinqg points,
ou 1= s’entraident toujours et 5= ne s’entraident jamais.

® toujours.
o la plupart du temps.
¢ parfois.
® rarement.
* jamais.
Quelques ressources pour concevoir ce questionnaire:
Measuring Social Capital - An Integrated Questionnaire, World Bank (2007), Coetsee (1999)

Production des actions de RC: compétences de processus améliorées (comme création d'équipe, écoute, négociation de conflit,
leadership, intelligence émotionnelle, méthodologies participatives)

RI3 Indicateurs des Résultats intermédiaires
Capacité INDICATEURS DE RI 3.1
améliorée (des Ressources (temps, budget) consacrées pour engager des activités communes avec d’autres acteurs
systémes) (organisationnels) du SIA en vue de faire progresser le SIA
d’engagement Indications
dans des Les activités communes en vue de faire progresser le SIA pourraient étre Uentreprise de recherche commune
processus (par ex., donnant lieu & des publications communes), des ateliers, des réunions de groupe de travail, des
strta_\tt‘eg\ques et journées de terrain, des foires aux connaissances, des plates-formes en ligne communes, la participation au
politiques

conseil dans des organisations partenaires, etc.
L'unité de mesure peut étre le nombre d'heures, de jour, la devise locale, le cot d'affectation du temps passé.

INDICATEURS DE RI 3.2
Progreés fait dans la préconisation des réformes

Indications
L'hypothese est que les compétences améliorées d'engagement politique aideront a la préconisation de
réformes politiques et juridiques d'une meilleure facon.
Ce succes serait mesuré par:
¢ Une auto-évaluation par 'équipe de projet (sur une échelle de 1-5, avec 1= aucun progrés et 5= excellent),
étayée de preuves, comme l'utilisation l'analyse de politique basée sur le SIA dans des processus politique
officiels.
¢ Succes dans latteinte des jalons d'une campagne d'une année donnée (sur une échelle de 1-5).

Production d’action de RC: Compétences améliorées d'engagement politiques (analyse politique, aptitude d'influence et de

négociation)

[suite]
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Chapitre 5 | Suivi et évaluation intégré du RC pour les SIA

Rl 4

Indicateurs des Résultats Intermédiaires

Capacité
améliorée (des
systémes) pour
réfléchir et
apprendre

INDICATEURS DE RI 4.1
Les ‘outils de U'évaluation évolutive’ sont mis en ceuvre efficacement (sur une échelle de 1 a 5)

Indications
Une liste de contréle générique devrait étre développée pour:

¢ Linventaire des types d'outils d'évaluation évolutive (EE) appliqués. Des outils EE incluent la cartographie
des résultats, l'analyse de contribution, l'analyse du changement le plus significatif, lenquéte appréciative,
la Recherche-Action participative et le langage visuel.

e La mesure indiquant si les principes et méthodes derriere loutil EE sont appliqués de la meilleure fagcon
possible attendue.

A cet égard, l'équipe peut aussi vouloir vérifier dans UEE si certaines des bonnes pratiques suivantes ont été
suivies (Gamble, 2008):

e Le point focal du S&E joue un réle «d’accompagnateur» durant le processus d’innovation, i.e., il/elle
contribue au groupe fondamental d'acteurs en endossant plusieurs rdles (observateur, interrogateur
et facilitateur); il/elle encadre et synthétise les idées pour le groupe et l'aide & formaliser, ajuster et
progresser dans les débats. De la méme maniére, 'estimateur comme le facilitateur soutient le groupe
lors de linterprétation des données de progres de sorte a alimenter directement le processus de
développement en cours.

La collecte de données est intégrée aux processus généraux de l'organisation et sert la planification, la
mise en ceuvre et ['‘évaluation en parallele, i.e., la collecte de données pour 'évaluation commence deés
la phase de planification et se poursuit jusqu'aux phases de mise en ceuvre et de post-évaluation. Les
mécanismes peuvent étre l'emploi de blogs et de journaux de bord.

Le rapport de processus va de pair avec linterprétation des données de lencadrement actif (du
processus) et la remise en question consciente des hypothéses, par ex., pendant des séances de réflexion,
des entretiens de stratégie.

Resources: Gamble (2008), Patton et Horton (2009).

Production des actions de RC: Compétences améliorées dans l'évaluation évolutive, lapprentissage expérientiel et fondé sur les
preuves et la documentation (Recherche-action participative, enquéte appréciative, suivi du processus de changement, suivi réflexif
et évaluation, évaluation horizontale, utilisation révisée et émergente de modéles).

Notes: En grande partie basé sur l'auto-évaluation par (i] des individus; et [(ii] des représentants d’organisations au nom de leur
organisation et mesuré sur une échelle de Likert (de 1-10); il est suggéré qu'un outil d’enquéte commun soit élaboré et implémenté
par les mises en ceuvre pilotes nationales proposées.
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Tableau 5.3 | Productions du RC pour les SIA et indicateurs correspondant aux étapes du cycle de RC pour les SIA

étape du Cycle

Productions du cycle.

Productions fondamentales

Indicateurs des productions

de RC pour les COMPETENCES (au niveau de la niche d'innovation fondamentales (aux fins

SIA ou du systéme national) d'illustration); a adapter au contexte
et selon les priorités de la niche
d'innovation ou du systéme national)

Galvaniser Compréhension, Accord sur le processus logique et les Le document [sujet] décrivant le

'engagement engagement et frontieres du SIA. processus de RC pour les SIA et

appropriation améliorés du
processus pour renforcer

le SIA et le RC pour les SIA.

Etude exploratoire conduite.

Atelier de lancement planifié et
convoqué de facon inclusive.

les frontieres du SIA est préparé et
diffusé.

Etude exploratoire [sujet] mandatée
et diffusée aux acteurs pour leurs
réactions.

Atelier de lancement conduit.

Prospective

Leadership

facilitateur convaincu
et comportement
d'engagement politique
global.

Enoncé stratégique clair en place.

(au niveau du systéeme et de la niche
d'innovation).

Enoncé stratégique xyz développé
dans un processus participatif.
Enoncé stratégique xyz publié avec
l'endossement des acteurs clefs
[noms).

Evaluation des
besoins en
capacité

Evaluation globale des
besoins en RC, intégrant
les capacités techniques,
fonctionnelles et les
capacités d'adaptation et
de réaction.

Evaluation des besoins en RC
conduite (i) par une approche
participative efficace et (i) intégrant
les trois dimensions de RC
[techniques, fonctionnelles et les
capacités d'adaptation et de réaction).

Rapport de ['évaluation des besoins
en RC préparé et publiqguement
disponible (oui/non).

L'évaluation des besoins en RC
répond a des criteres de qualité
convenus (échelle de 1-5).

Stratégie du RC

Leadership et
comportement de gestion
efficaces.

Compétences de leadership
améliorées.

Compétences managériales
améliorées.

Champions du RC pour les SIA
identifiés et formés.

Evaluation des compétences a 360 ©
conduite comme prévue.

Modification du score de ['évaluation
des compétences a 360°.2

La stratégie de RC globale
et le plan d'action du RC
sont développés et les
financements garantis.

Stratégie de RC développée par une
approche participative.

Plan d’action de RC développé par
une approche participative.

Plan de financement viable.

La stratégie de RC est publiquement
accessible (oui/non).

Le processus pour développer la
stratégie répond a des criteres de
qualité convenus (échelle de 1-5).

Le plan d’action est développé et
publiquement disponible (oui/non).

Le processus pour développer le plan
d’action répond a des critéres de
qualité convenus (échelle de 1-5).

Le financement du plan est en place
et répond a des normes de qualité
convenus (oui/non).

[suite]
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Tableau 5.3 [suite)

Mise en ceuvre La mise en ceuvre du RC Réalisation des jalons dans les temps.  Les jalons établis dans le plan
progresse d'une maniére d’action ont été réalisés dans la

Preuves de lamélioration des o ,
période prévue (1-5).

satisfaisante. mentalités interdisciplinaires, des
systémes incitatifs, la KM, des
changements organisationnels,
des compétences personnelles;
capacité au partenariat, influence et
mobilisation des ressources.

Mécanisme de courtage d'innovation
efficace en place.

Mesures des progres dans la gestion
du changement de la gestion de la
recherche et de la vulgarisation.

Notes: " Un score global produit a partir d'une liste de contréle concue conjointement et utilisée par tous les projets pilotes.

? Les pratiques de leadership mesurées sont: Vision, Buts et Objets, Donne le cap/Normes de qualité, Recherche d’'une meilleure
voie, Communication, Réactions, Récompense & reconnaissance, Renforcement des relations, Délégation, Gestion participative,
Développement personnel, Satisfaction au travail.
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Il existe plusieurs outils exploitables pour
les étapes du cycle de RC proposé. Cer-
tains d'entre eux ont été mentionnés dans
le chapitre 4. Cette boite a outils les dé-
taillent, citant les sources qui permettent
d'obtenir de plus amples informations sur
leur utilisation et, si possible, mentionnant
leurs forces et leurs faiblesses. Ces outils
ne sont en aucun cas normatifs, mais de-
vraient inciter la réflexion sur la facon de
mieux approcher le RC des SIA dans cer-
tains domaines. Dans des nombreux cas,
ils devront étre adaptés a la probléma-
tique spécifique du SIA dans un contexte
donné. Lutilisation de ces outils n'est en
aucun cas une garantie de succes. Il n'est
d'ceuvre que d'ouvrier ! C'est pourquoi, les
responsables de la mise en ceuvre de cadre
de RC des SIA sont invités a se montrer
flexibles et créatifs dans leur choix d'ou-
tils et s'adapter a la situation locale et la
constellation d’acteurs.

6.1 Matrice du plan d’action

Un plan d'action guide l'équipe pour obtenir
que les choses soient effectuées et parvenir
aux objectifs et prévisions. Aprés la mobilisa-
tion de l'équipe, la définition du probleme, le
développement prospectif et lidentification
des roles et des responsabilités, un plan d'ac-
tion peut étre traduit dans une matrice. Les
éléments communs d'une matrice sont les
domaines prioritaires, les objectifs, les acti-
vités nécessaires a la réalisation du renforce-
ment des capacités, les ressources possibles,
les acteurs responsables pour les différentes
taches et le calendrier.

Une matrice de plan d’action formalise des
engagements pour l'action et fournit un plan
pour les guider.

e L e plan d'action et sa matrice aident le
processus d’apprentissage - par lexer-
cice de planification (réflexion collective
sur une question spécifique), les acteurs
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parviennent a une définition consensuelle
de leur probléme et prennent conscience
de leurs capacités pour changer les si-
tuations.

e Le plan d'action ne doit pas étre ambi-
tieux - sa portée ne doit pas étre éle-
vée.

e |l est souvent difficile de faire un plan
d’action concis et ciblé. Mais sans cela, il
sera difficile de mobiliser les personnes
et les ressources pour accomplir les
taches.

Sources: FAO (2013b)

6.2 Méthodologie
d’enquéte appréciative

L'enquéte appréciative est une méthodolo-
gie basée sur la conviction que la facon de
mener une enquéte affecte le résultat. C'est
un processus d'enquéte adoptant la pensée
positive qui utilise une série de déclarations
pour décrire ou lorganisation veut aller,
d'aprés ce qui fonctionne déja dans lorga-
nisation. C'est une approche puissante pour
changer qui engage et recentre la discus-
sion positivement.
Passer au mode affirmatif et positif peut ai-
der la croissance et lamélioration des orga-
nisations. Il peut étre utilisé pour:

° analyser les organisations

e concevoir des actions de changement

e évaluer une organisation

e établir une planification stratégique

e conduire un suivi et évaluation

Dans certains cas, cette méthodologie
amene a dépasser les problémes de base
et les conflits au sein d'une organisation en
se recentrant seulement sur le positif. Utili-
ser une analyse d'arbre du probleme comme
point d'entrée aide souvent a d'abord cer-
ner les questions essentielles pour alors se
concentrer sur les solutions positives.

Sources: FAO (2012b; 2013b)



6.3 Evaluation de
la capacité organisationnelle

Cet outilvise a assurer que l'on tienne compte
des domaines les plus essentiels de capaci-
té organisationnelle lors de la planification
d'une évaluation. Loutil utilise une liste de
contréle des questions servant a déterminer
quand et comment celles-ci devraient étre
évaluées dans toute lorganisation (ou les
organisations]; la liste de contrdle peut aus-
si étre utilisée pour vérifier si une évaluation
précédente ainclus les questions recomman-
dées. La liste de contréle se concentre sur les
domaines d’évaluation suivants:

e Productions organisationnelles (services
et produits, y compris services et/ou pro-
duits juridiques)

e Intrants (ressources monétaires, hu-
maines et physiques et/ou techniques)

e | eadership

* Motivation et incitations

* Equilibre entre les dimensions fonction-
nelles et politiques de l'organisation

e Ajustement entre l'organisation formelle
et informelle

e Capacité de gestion de réseau

Cet outil est pertinent quand des acteurs
compétents ont décidé qu'une évaluation
plus formelle et concentrée ou une auto-éva-
luation des capacités organisationnelles doit
étre effectuée. Il est utilisé quand des acteurs
locaux dotés d'un pouvoir suffisant et sou-
cieux du secteur se sont engagés pour favo-
riser le RC.

Il n'indique pas comment les questions
clés peuvent ou doivent étre évaluées; chose
qui peut se faire de nombreuses facons. Les
personnes impliquées ont encore besoin de
fonder leur choix d’instruments d’évaluation
sur leur jugement professionnel.

L'évaluation par "autrui” est une question
trés sensible et délicate. Porter attention au
seul contenu et rechercher une réponse "ob-
jective” sans s'occuper de la maniere d'im-
pliquer le personnel et la gestion ménera a

Chapitre 6 | Boite 3 outils

['échec, l'hostilité, la défiance et la résistance
accrue au changement.
Source: ADB (2011)

6.4 Cartographie d’audience

Cet outil identifie qui a lautorité pour faire
des changements politiques, soit l'audience
primaire (cela pourrait s'étendre du Président
ou du premier Ministre, du maire de la ville,
au chef d'une institution ou au PDG d'une
société locale). Dans une deuxieéme étape, il
faut identifier les individus susceptibles d'in-
fluencer les décisions de l'audience primaire
et qui peuvent faciliter l'acces ou transmettre
des informations aux acteurs principaux. Ces
audiences secondaires pourraient inclure des
groupes d'intérét, des leaders économiques,
des ONG ou des représentants de donateurs,
voire d’autres décideurs.

6.5 Brainstorming

Cet outil utilise le pouvoir mental permettant
rapidement et sans trop d’effort, d’étendre ses
horizons aux expériences, idées et opinions
disponibles. Il est appliqué pendant des ses-
sions de groupe ou des séminaires pour col-
lecter en vrac des remarques, des idées ou
suggestions. Il s'utilise en début de session
(bref et intense) pour obtenir une vue d'en-
semble de la thématique a traiter. Les ses-
sions de brainstorming servent a résoudre un
probleme de processus, inventer de nouveaux
produits ou produits d'innovation, résoudre
des probléemes de communication intergroupe,
améliorer le service aprés-vente, budgétiser
des exercices, schématiser un projet, etc.
Cette méthode encourage la créativité par
un flux libre d'idées. Elle veille au réalisme
(en laissant exprimer une grande variété
d'opinions] et renforce lengagement des par-
ticipants pour le "produit” final de la discus-
sion. Cette méthode provoque habituellement
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une discussion tres animée et énergique.
Des participants habituellement réservés de-
viennent assez hardis pour y contribuer.

La puissance de l'association d’idées peut
étre bloguée si les idées sont critiquées aus-
sitot exprimées (“c’est trop colteux”, “nous
lavons déja tenté”, etc.). Cela découragerait
les participants d’exprimer leurs idées et in-
troduirait un élément d’auto-censure.

Les productions sont d'abord des points
a prendre en considération qui seront par la
suite examinés sérieusement. Les idées non
fondées ou utopiques seront éliminées a une
étape postérieure.

Les sessions peuvent étre génées par de
nombreux facteurs, comme des objectifs peu
clairs ou des buts mal définis, une participa-
tion peu enthousiaste ou désorganisée, des
conflits entre des membres, des personna-
lités fortes ou autoritaires ainsi qu'une mi-
cro-gestion par des responsables divers, etc.

Sources: SCD [2009), FAO (2013b)

6.6 Arbre des problémes
axé sur la capaciteé

Cet outil vise a identifier une question de ca-
pacité en tant que probleme central, ses ef-
fets et ses causes. Il aide a amorcer et suivre
de la conception collaborative a la phase de
mise en ceuvre. C'est un outil intéressant qui
aide a clarifier des objectifs de renforcement
des capacités précis que laction vise a at-
teindre.

En interprétant les effets pour établir des
objectifs et en traitant les causes pour ren-
seigner des activités, un arbre des probléemes
est un outil utile pour développer et exécuter
le plan et pour clarifier les productions et les
résultats qui seront controlés.

Il a Uinconvénient d’'avoir tendance a sim-
plifier les questions trés complexes.

Source: FAO (2012b)
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6.7 Inventaire des besoins
prioritaires en capacité

C'est un exercice lié a l'évaluation des be-
soins en capacité. Il se déroule en session
pléniere dans un atelier pour discuter des
priorités, catégorisant les besoins en capaci-
té en priorité "élevée”, “moyenne” et “faible”.
A cette étape de l'évaluation, il est trés im-
portant de voir clairement quels types d'ac-
tion pourraient étre examinés par le bailleur
de l'évaluation des capacités.

Il est utile d’établir quels types d’action
pourraient étre financés par les mécanismes
existants et pourraient étre entrepris sans fi-
nancement “externe”.

Cet exercice participatif de hiérarchisation
des besoins en capacité, en suscitant les at-
tentes des parties prenantes, peut étre extré-
mement utile pour approfondir 'analyse des
problemes de capacité et réfléchir stratégi-
quement a la maniére de les traiter.

Il permet aux participants de passer de
la réflexion en termes de “liste de souhaits”
a la réflexion en termes pratiques de ce qui
pourrait étre fait pour identifier les mesures
implantables qui feront la différence.

Source: FAO (2012b)

6.8 Cercle de cohérence

Le cercle de cohérence est un outil d'analyse
de réseau, spécifiquement utilisé pour identi-
fier les modes d'interaction (tant constructifs
que destructifs, ainsi que les actions corres-
pondantes) qui générent ou drainent l'éner-
gie du réseau. Le cercle de cohérence se
concentre sur les interactions saines dans le
réseau. Il tente d'évaluer:
* si le réseau produit de 'énergie ou non
° quels modes d'interaction exigent le plus
d'attention
e qu'est-ce qui a été entrepris pour restau-
rer la connexion ou élever le niveau de
cohérence



La dynamique suivie par cet outil peut devenir
trés compliquée et complexe, c'est pourquoi,
son utilisation exige la maftrise de la facilita-
tion et de loutil.

Source: http: //www.linkconsult.nl/en

/gereedschap/modellen

6.9 Les moteurs
du changement (DoC)

Cet outil est une étude qualitative pour
lanalyse nationale qui aide a identifier les
différents moteurs du RC et les liens aux
changements a long et court terme. Loutil
de moteurs du changement (DoC) permet
d'identifier plusieurs questions importantes a
la compréhension du contexte et du proces-
sus de changement:

e ['analyse nationale de base - couvrant
les facteurs sociaux, politiques, écono-
miques et institutionnels affectant la
dynamique et les possibilités de chan-
ger.

La dynamique du changement a moyen
terme - couvrant les processus poli-
tiques, en particulier les incitations et
les capacités des agents ceuvrant au sein

des institutions.
Le role des forces externes - incluant les

actions intentionnelles et non intention-
nelles des donateurs.

Le lien entre le changement et la réduc-
tion de la pauvreté - couvrant la réper-
cussion attendue du changement sur la

pauvreté et sur quelle période de temps.

Les implications opérationnelles - cou-
vrant comment traduire une compréhen-
sion du contexte en stratégies et actions.
“Comment travaillons-nous?” - couvrant

les incitations organisationnelles, y com-

pris celles promouvant ou empéchant la

rétention des connaissances nationales.

Il est essentiel que l'équipe conduisant

lanalyse DoC comprenne des personnes
ayant d'excellentes connaissances du pays.
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Il faut du temps pour collecter des données

et conduire cette analyse.
Il faut étre versé dans la collecte de don-
nées et la facilitation, Uanalyse et la synthése.
Sources: FAO (2013a; 2013b)

6.10 Analyse des champs de force

Cet outil - aussi appelé lanalyse “du pour
et du contre” - est habituellement utilisé
comme analyse préliminaire du contexte, ain-
si que pour réexaminer périodiquement les
buts organisationnels et établir les priorités.

Ilvise a esquisser une image des forces qui
travaillent en faveur ou contre un plan ou un
projet.

L'analyse renseigne léquipe d'évalua-
tion pour aider a prendre des décisions
qui conviennent aux intéréts de toutes les
forces. C'est un outil de planification d'ac-
tion qui permet d'impulser ou freiner les
forces opposées qui peuvent arréter ou en-
courager le changement. Les organisations
ou les groupes sont mieux équipés pour
manipuler et planifier le changement s'ils
ont une meilleure compréhension des rap-
ports de force.

La logique de loutil est basée sur 'hypo-
thése que le résultat d'un plan ou d’un projet
futur est déterminé par des forces agissant
pour et contre lui. Il est essentiel de se mettre
d'accord sur lavenir souhaitable si l'équipe
doit convenir de ce que sont les forces posi-
tives ou négatives.

Atteindre un accord peut se révéler problé-
matique car il n'existe aucune décision “in-
termédiaire”: certains acteurs peuvent voir
une force comme étant favorable a lavenir
souhaité alors que d'autres la considérent
comme maintenant le statu quo; certaines
forces peuvent méme recevoir les deux types
d'évaluation.

Sources: FAO (2013b], Kumar (1999), SCD (2009]
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6.11 Analyse des lacunes

C’est un processus qui génere de longues
listes des besoins en capacité ou des as-
pects de RC exigeant une certaine forme
d'action. Il implique la définition de capa-
cité "désirable” et la mesure de la capaci-
té “existante” par la participation d'acteurs
appropriés. Il est aussi appelé évaluation
des capacités et se présente sous la forme
dune discussion structurée avec des acteurs
nationaux clefs sur des questions majeures
de capacité, de perception, avec des sugges-
tions a différents niveaux. Différentes listes
de controle et matrices peuvent étre utili-
sées pour guider ce processus. Cependant,
celles-ci devront étre adaptées au contexte
spécifique du RC des SIA.

En général, le processus est guidé par trois
questions générales:

e OU en sommes-nous maintenant?

e OU voulons-nous aller?

e Quelle est la meilleure facon d'y parve-

nir?

Il fournit une comparaison des capacités
existantes aux niveaux souhaitables de capa-
cité et aide a déterminer les aspects spéci-
fiques du RC.

C’est un processus point par point qui peut
étre complexe et chronophage.

L'analyse des lacunes peut susciter des at-
tentes de la part des acteurs, qu'il faut bien
gérer.

Source: FAO (2012b]

6.12 Matrice d’interéet/d’influence

C’est une matrice qui aide a comprendre le
role que des acteurs locaux et des parte-
naires du développement devraient jouer
dans des processus de RC. Le terme “d'inté-
rét” marque leur préoccupation et leur appui
pour le changement du RC et “linfluence”
marque la capacité de résister ou de promou-
voir le processus de RC. Elle peut étre utilisée
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pendant lidentification et/ou la phase de for-
mulation du cycle de projet.
Source: FAO (2012b)

6.13 Cartes heuristiques

Une carte heuristique est un diagramme
qui connecte linformation autour d'un sujet
central. Au centre se situe lidée principale,
les embranchements ou les bras sont des
sous-sujets ou des idées connexes. Les ni-
veaux plus détaillés rayonneront de la et des
branches peuvent étre reliées ensemble.

Les cartes heuristiques peuvent étre uti-
lisées pour presque n'importe quel sujet de
réflexion ou tache d'apprentissage, de l'étude
d'un sujet (comme une nouvelle langue) a la
planification d'une carriére, voire la création
de meilleures habitudes.

Les cartes heuristiques peuvent étre plus
efficaces que d'autres méthodes de brains-
torming ou de prise de note linéaire pour cer-
taines raisons:

e C'est un outil graphique qui méle des
mots, des images, des nombres et des
couleurs. Il en devient plus mémorisable
et agréable a élaborer et examiner. Les
associations de mots et d'images sont
bien plus efficaces pour se rappeler l'in-
formation que les mots seuls.

Les cartes heuristiques relient des idées
et des concepts par des associations na-
turelles. Elles aident a produire davan-
tage d'idées, approfondir la signification
du sujet et incite aussi a remplir la carte
davantage ou trouver ce qui manque.

Une carte heuristique donne une vue
d’ensemble immédiate d'un vaste sujet
tout en détenant aussi une grande quan-
tité d'information.

C’est aussi une facon tres intuitive d'or-
ganiser les pensées, puisque les cartes
heuristiques imitent la facon de penser
du cerveau - rebondissant d'idées en
idées, plutot que de penser linéairement.



e On peut produire des idées tres rapide-
ment avec cette technique et on est en-
couragé a explorer des voies créatives
différentes.

6.14 Changement
le plus significatif

C'est une technique narrative participative
utilisée pour le S&E de résultats d'une facon
ouverte. Elle est particulierement utile pour
faire remonter des résultats inattendus d'ac-
tions qui ne seront pas autrement dépistés
par les indicateurs.

Elle peut compléter des techniques d'éva-
luation formelles, particulierement si lim-
pact d'une action peut étre décrit plus effica-
cement par des indicateurs plutot qualitatifs
que quantitatifs.

C'est simple et les étapes sont faciles a
suivre.

L'outil a besoin d'acteurs actifs capables de
rester engagés, puisqu’ils auront peut-étre a
identifier le type de changement a enregistrer
et a analyser des données.

Il est difficile si les acteurs ne sont pas ac-
tifs ou facilement disponibles.

Source: FAO (2013b)

6.15 Collecte de résultats

C'est un outil d'évaluation qui applique les
principes des outils de cartographie de résul-
tats pour identifier, vérifier et formuler des
résultats - qu'a fait, ou est en train de faire,
chaque acteur social (ou agent du change-
ment) qui refléte un changement significatif
de son comportement, ses rapports, activités,
actions, politiques ou pratiques? Il est utilisé
pour apprendre qui a changé quoi? Quand et
ou? En quoi est-ce important? Et comment le
programme y a contribué? Il peut étre utilisé
pour le suivi ou pour l'évaluation des projets,
des programmes ou d’organisations.
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e |l est utile quand la nature du probleme
est complexe - i.e. s'ilimplique plusieurs
acteurs sociaux divers, s'occupant de
problemes de développement abordés
dont les solutions restent incertaines. Il
est souvent difficile de suivre des proces-
sus en raison de la multitude des acteurs
impliqués et des chaines de résultats
peu claires, mais ils offrent une oppor-
tunité de tirer de nouvelles lecons pour
'expérimentation.

Linformation recueillie peut étre utilisée
pour maximiser les bénéfices de l'action
et offrir une vision spécifique du contexte
pour nourrir et compléter lapprentis-
sage issu d'autres données de S&E.

Les résultats dispensent une informa-

tion qualitative sur les actions clefs et
les lecons essentielles a en tirer, comme
la facon de mieux adapter des actions
réussies aux différents contextes ou
comment choisir la meilleure combi-
naison d'acteurs a impliquer. L'informa-
tion peut aussi promouvoir le dialogue
et servir les décisions stratégiques a
prendre pour les étapes ultérieures. Elle
peut aider a répondre aux questions sur
les résultats d'un programme et étre un
point de départ pour une évaluation plus
complete.

Source: World Bank (2014a)

6.16 Net-Map

Le Net-Map est une méthode participative de
cartographie du réseau d'influence, basée sur
l'analyse du réseau social et la cartographie
des forces. Cette méthode graphique (papier
et stylo) permet aux personnes impliquées
dans linnovation agricole, ou l'observant, de
déterminer et discuter les points: Qui sont les
acteurs? Comment sont-ils reliés? Quelle est
leur influence? Quels sont leurs buts et quels
sont les goulots d’étranglement et les oppor-
tunités cruciales?
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Le Net-Map est utile pour comprendre des
situations complexes, dynamiques dans les-
quelles les multiples acteurs s'influencent
les uns les autres et le résultat en découlant.

Il peut étre utilisé pour une évaluation ini-
tiale d'un systeme d'innovation et peut aussi
aider a controler le développement du sys-
teme d’innovation dans le temps.

Source: Schiffer (2012)

6.17 Cartographie des résultats

C’est une méthodologie participative, pour
créer une cartographie des résultats pour des
organisations ou le S&E est principalement
destiné a soutenir lapprentissage et lamé-
lioration. Elle clarifie les rapports présumés
logiques attendus entre les objets d'un pro-
gramme, d'un projet ou d'une activité. Elle
peut s'avérer utile a n'importe quelle étape de
la conception ex-ante ou de l'évaluation ex-
post. La clarification des intentions en cours
et émergentes peut étre utile lors de la mise
en ceuvre et du suivi et dans des évaluations.

e Elle fournit un cadre structuré pour la
conception programmée, le suivi et l'éva-
luation des résultats et de la performance.

e Elle engage activement des groupes et
des équipes dans la conception d'un plan
orienté vers lapprentissage et encou-
rage l'auto-réflexion.

e Elle est souvent utilisée pour de grands
programmes, mais peut s'avérer inap-
propriée et difficile a utiliser pour des
programmes plus petits. Elle peut, tou-
tefois, étre utilisée pour des parties de
projets plus petits.

Source: FAO (2013a)

6.18 Analyse PESTLE

C’est un modele pour analyser des facteurs
macro-environnementaux affectant la perfor-
mance d'une organisation. Le PEST de base
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mesure les environnements Politique, Econo-
mique, Social et Technologique dans lesquels
une organisation fonctionne. Ceux-ci sont
les aspects de l'environnement externe hors
de linfluence directe de l'organisation mais
qu’elle doit prendre en compte en rédigeant
son plan stratégique et en planifiant lavenir.

[l existe plusieurs variantes du PEST. Cer-
tains analystes y ajoutent des facteurs juri-
digues et environnementaux, le rebaptisant
PESTLE ou PESTEL; d'autres y rajoutent et
des facteurs éthiques et démographiques.

Cet outil peut étre utilisé pour comprendre
lenvironnement externe d'une organisation.
Il peut faire partie d'une analyse stratégique
pour obtenir une vue d'ensemble des diffé-
rents facteurs macro-environnementaux dont
une organisation doit tenir compte pour res-
ter pertinente. Il peut étre utilisé pour profiler
les éléments d'opportunités et de menaces
dans une analyse SWOT.

Source: FAO (2013b)

6.19 Analyse d’arbre a probléemes

C'est un outil de planification, aussi appe-
lé lanalyse de situation ou juste analyse de
problémes, qui aide a trouver des solutions
en schématisant les causes et les effets au-
tour d'une question, d'une facon semblable a
une carte heuristique mais plus structurée.
Le diagramme des causes et des effets est
dessiné sous la forme d'un arbre, ol tous les
points de méme niveau causal sont alignés
verticalement.

L'arbre a problémes est étroitement lié a
Uarbre des objectifs, un autre outil clef du ré-
pertoire du planificateur de projet trés utilisé
par les agences de développement. Larbre
a problemes peut étre converti en arbre des
objectifs en reformulant chacun des pro-
blemes en termes de résultats désirables
positifs — comme si le probléme avait déja été
traité. De cette facon, les causes premieres et
les effets premiers sont inversés et les points



d'entrée centraux du projet ou linfluen-
cant sont rapidement établis. Ces objectifs
peuvent bien étre exprimés comme des ob-
jectifs pour le changement. Ceux-ci peuvent
alors alimenter une analyse du champ de
forces, qui sera une étape ultérieure utile.

Le probléme peut étre subdivisé en plu-
sieurs grandes parties gérables et définis-
sables.

e Cela permet une hiérarchisation plus
claire des facteurs et aide a se concen-
trer sur les objectifs. On obtient une
meilleure compréhension du probleme
et de ses effets souvent interdépendants
voire contradictoires. C'est souvent la
premiére étape de la découverte de solu-
tions gagnant-gagnant.

[Lidentifie les questions et les arguments
constitutifs et peut aider a établir quels
sont les acteurs politiques et les proces-
sus a chaque étape.

Il peut aider a établir les points nécessi-
tant davantage d'information, de preuves

ou de ressources pour justifier, ou créer
une solution convaincante.

Les problemes actuels - plutdt que des
questions apparentes, futures ou pas-
sées - sont traités et identifiés.

Le processus d'analyse aide souvent a
créer une compréhension, un but et une
action partagés.

Des problemes doivent étre formulés
aussi exactement que possible et cette
formulation nécessite le consensus.

Il est facile de confondre “le probleme”

avec “la solution manquante”, puisque

cette derniere peut aussi étre interprétée
comme un probleme. C'est pourquoi, il
est absolument nécessaire de faire res-
sortir la cause originelle et ne pas se
contenter d’en repérer seulement les
symptomes.

Une ligne simple de cause a effet ren-
force la pensée linéaire; les choses sont
habituellement plus compliquées et il
peut y avoir plusieurs lignes corrélées.
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e Représenter toutes les causes et toutes
les corrélations entre elles peut devenir
ingérable. C'est pourquoi, 'équipe doit
atteindre le consensus sur ce qui est le
plus important.

Source: FAO (2013b)

6.20 Examen rapide de systémes
d’innovation agricole (RAAIS)

Le RAAIS est un outil diagnostique participa-
tif pour lanalyse intégrée de probléemes agri-
coles complexes et la capacité pour innover.
Le RAAIS facilite l'analyse des interactions
entre: (1) les dynamiques différentes liées aux
dimensions, niveaux et acteurs de problemes
agricoles complexes; (2 la capacité d'innova-
tion dans le systeme agricole; et (3) Uexistence
et la performance du systeme de soutien a l'in-
novation agricole. Le RAAIS a été développé et
évalué au cours d'une identification et analyse
des possibilités de lutte contre les adventices
dans la production de riz en systeme pluvial
en Tanzanie et au Bénin. Une version amé-
liorée du RAAIS peut étre utilisée comme un
outil participatif qui peut identifier des points
d’entrée spécifiques et génériques pour l'inno-
vation pour aborder des problémes agricoles
complexes sous les tropiques humides.

C’est un outil multi-méthode qui combine
des techniques de collecte de données qua-
litatives et quantitatives (ateliers, entretiens,
questionnaires, analyse de données secon-
daires) qui permettent alors d'effectuer une
triangulation critique et une validation des
données. Le RAAIS facilite linteraction et la
négociation entre les différents groupes d'ac-
teurs dans la collecte et l'analyse de données
(par exemple, agriculteurs, société civile/
ONG, secteur privé, gouvernement et cher-
cheurs). Les ateliers de RAAIS peuvent étre
organisés avec des membres de plate-forme
de Recherche pour le Développement (R4D)
ou d’innovation pour identifier des points
d’entrée pour linnovation.
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C'est cependant un exercice chronophage,
durant au moins un jour entier avec des ac-
teurs multiples et exigeant une compétence
de facilitation.

Source: Schut (2014)

6.21 Questionnaire
d’évaluation rapide

C’est une matrice pour diagnostiquer rapide-
ment (évaluation, examen, etc.] les capacités
exigées au niveau du systeme et aux autres
niveaux. Il existe différentes méthodes d’éva-
luation rapide de RC et la matrice devrait étre
développée selon le concept et les pratiques
de RC des SIA.

Source: European Commission (2012]

6.22 Suivi réflexif en action

Le suivi réflexif en action (RMA] se concentre
sur lanalyse de la dynamique de création de
réseau, d'apprentissage social et des pro-
cessus de négociation, et/ou lefficacité et
lefficience d'activités individuelles et/ou col-
lectives, dans lidée d'adapter les actions
dans lavenir immédiat (Mierlo et al,, 2010;
Arkesteijn et al. 2015). A l'aide de divers outils
et compétences, un animateur de la réflexion
(ou un manager/facilitateur de connaissances)
soutient les participants pour réfléchir sur les
rapports entre les activités et les résultats, le
cadre institutionnel et lambition de changer
tant des actions a court terme que du but a
long terme et des perspectives futures.

Source: Mierlo et al. (2010]

6.23 Image-contexte

Dans des situations impliquant des acteurs de
différents domaines aux perspectives et aux
compréhensions des termes différentes, il est
souvent utile d'utiliser une méthode visuelle.
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Il sera demandé aux participants dans des
groupes de visualiser la situation présente et
future du SIA par un dessin. Cela stimule la
réflexion profonde d'une question et demande
de la comprendre assez bien pour Uexprimer
graphiquement.

Cette méthode se sert des diverses parties du
cerveau et déclenche une pensée plus créa-
tive. Une image pouvant parfois en dire plus
que mille mots.

e Elle aide les participants a corréler ce
qu’ils ont appris et ils apprécient souvent
de le faire.

e Cette méthode demande du temps pour
sa réalisation entiere. Elle peut devenir
plutdt une récapitulation qu’une réflexion
profonde, i.e. encourager les personnes a
visualiser leur apprentissage (non seule-
ment ce qui s'est produit).

6.24 Balayage du contexte
économique institutionnel
et politique

Cette matrice se présente sous la forme
d’une liste de controle pour aider a évaluer
des facteurs économiques institutionnels et
politiques habituels (assignations de budget,
influences sur la politique, influences sur les
capacités organisationnelles, responsabilité
et processus de suivi, réseautage et relations
externes) a travers les secteurs qui peuvent
influencer les perspectives pour un RC réussi.
Il s’agit d'un balayage rapide des facteurs si-
gnificatifs qui permettent et/ou contraignent
la capacité et la performance des organisa-
tions du secteur.

e |l se concentre sur les facteurs a moyen
et long terme et non sur des acteurs indi-
viduels et des parties prenantes.

e |l aide a répondre a la question: quels
sont les facteurs du contexte qui ex-
pliquent la capacité actuelle et pourquoi?

e Cet outil facilite le dialogue sur la pré-
paration pour laction entre personnes



ayant des intéréts, des droits de paroles
ou des pouvairs.
e |l facile a appliquer.
Les résultats d'une analyse de facteurs
économiques institutionnels et politiques
peuvent étre contestés et pourraient susciter
des réactions négatives, particulierement si
lanalyse est effectuée par des partenaires de
développement externes.
Sources: ADB [2011]; FAO (2012b)

6.25 Questionnaires
d’auto-évaluation

Les besoin en capacité peuvent étre évalués
en utilisant un questionnaire d'auto-évalua-
tion. Tout questionnaire doit comporter des
questions ouvertes pour explorer les ques-
tions d'importance particuliére. Selon les de-
mandes contextuelles de chaque évaluation,
il faudra adapter, ajouter et/ou retrancher
des questions, pour traiter des besoins spé-
cifiqgues du contexte.

Quand les acteurs sont géographiquement
éloignés, le questionnaire d'auto-évaluation
se révéle utile pour évaluer la capacité.

e Les résultats peuvent étre utilisés pour
stimuler la discussion dans une visite de
suivi ou un atelier.

e Les questions doivent étre trés claires
sinon les personnes n'achéveront pas
['évaluation.

e Une traduction correcte dans la langue
locale est nécessaire.

e Un certain temps est nécessaire pour
suivre, entrer et analyser les données.

6.26 Matrice de score
d’auto-évaluation

Une échelle peut aussi étre utilisée pour éva-
luer quantitativement des besoins/priorités
en capacité.
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6.27 Méthode des six
chapeaux (de Bono)

La méthode des six chapeaux est un outil
puissant qui facilite des productions: la pen-
sée critique, la collaboration, la communica-
tion et la créativité. Elle permet d'inclure et
de prendre en considération le point de vue
unique de chaque personne. Elle encadre les
individus dans leur raisonnement, dirigeant
leur réflexion de maniere claire et approfon-
die, dans une seule direction a la fois: cha-
peau blanc = les faits; chapeau vert = la créa-
tivité; chapeau jaune = les bénéfices; chapeau
noir = prudence; chapeau rouge = émotions;
et chapeau bleu = processus.

C’est une simple métaphore mentale. Les
chapeaux sont faciles a porter et a quitter.
Chaque chapeau est d'une couleur différente
qui signale le mode de pensée endossée. On
appelle pensée paralléle concentrée quand,
dans un groupe, chague membre réfléchit en
portant le méme chapeau, en méme temps,
sur le méme enjeu de réflexion.

Source: http: // www.debonoforschools.com /asp/

six_hats.asp

6.28 Médias sociaux/collaboratifs

Les médias sociaux sont des outils et des
médias a base d’Internet qui permettent aux
utilisateurs d'interagir individuellement et de
maniére informelle, pour créer, partager, ré-
cupérer et échanger des informations et des
idées au sein de communautés virtuelles et
de réseaux. Les médias sociaux incluent des
sites de réseaux sociaux, des blogs et mi-
croblogs, des forums en ligne, des forums
et des groupes de discussion, des wikis, des
services de messagerie de texte socialement
intégrés, des vidéos et podcasts et plus en-
core.
e Ces outils sont peu colteux et souples et
peuvent étre utilisés dans les différentes
étapes du cycle de RC comme des outils
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pour la réflexion et de documentation de
'apprentissage.
e |ls aident a coaliser différents acteurs
dans une plate-forme - d’autant plus
qu’ils peuvent étre utilisés comme un
outil rapide pour collecter linformation
d’acteurs éloignés.
Les outils peuvent étre utilisés pour do-
cumenter et partager linformation (re-

cueillie par d'autres méthodes ou outils)
entre un spectre plus large d'acteurs
pour ensuite synthétiser les conclusions.
Certains outils peuvent étre utilisés
comme outils de suivi, par exemple, les
acteurs peuvent partager des récits d'in-
novation et de changements de capacité

par Facebook ou blogs. Il est possible,
ensuite, de suivre ou controler leur inte-
raction et 'évolution du réseau, etc.

Des médias collaboratifs (blogs, Wikis,
les outils de gestion de projet, etc)
peuvent étre utilisés comme des plates-
formes pour la gestion du contenu, la

collaboration, la réflexion et l'apprentis-
sage.
e Technologie de linformation et de la
communication (TIC) et équipements en
ligne dans les zones rurales limités.
N'est approprié seulement que pour une

clientéle instruite et ‘connectée’.

Certains groupes d'acteurs sont peu
sensibilisés et peu disposés a accepter
les médias sociaux (agriculteurs, agents
de vulgarisation, décideurs, chercheurs).
Le succes de médias sociaux dépend du
niveau d'engagement des utilisateurs.

Source: Andres et Woodard (2013);
Chowdhury et Hambly Odame (2013)

6.29 Analyse de réseau social

Cette méthodologie cartographie les liens
institutionnels en visualisant les rapports
entre des acteurs et évalue leur position au
sein du systéme [(en termes de centralité,
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nombre de liens et force des liens). Elle aide
a cartographier les rapports nécessaires,
identifier les priorités pour renforcer ces rap-
ports.

Sources: Spielman et al. (2009)

6.30 Analyse des parties
prenantes et des acteurs
de la préparation au RC

Cet outil est approprié a toutes les étapes
des processus de développement sectoriels,
mais est particulierement crucial quand on
considere les initiatives de RC majeures. Il
aide les agents du changement a évaluer les
éventuels soutiens et réticences au RC, a in-
venter des moyens de renforcer les soutiens
et de surmonter les réticences et a concevoir
un RC réaliste selon les positions des parties
prenantes. Loutil consiste en deux parties:

e Une matrice d'évaluation des acteurs
et une analyse des parties prenantes:
la matrice invite l'utilisateur a examiner
les acteurs possibles, leurs intéréts et
ressources. Toutes les parties prenantes
ne sont pas pertinentes ou importantes
dans tous les secteurs et/ou contextes.
La matrice est utile pour en faire l'ana-
lyse détaillée.

e Un cercle graphique d’'influence. Cet ou-
til offre une vue d'ensemble graphique.
Il est construit d'aprés les détails de la
matrice d'évaluation des acteurs.

e Loutil permet un dialogue sur la prépa-
ration des personnes au RC ayant des
intéréts, des droits de parole ou des pou-
voirs liés au RC.

e |l est concu pour cartographier la situa-
tion telle qu’elle est et non pas comme
elle devrait étre.

e Les outils fournissent une carte simple
des acteurs ou parties prenantes clefs
qui influenceront le succés de n'importe
quel RC ou processus de changement.
Sans l'appui et la participation active des



intervenants clefs, le RC ou le processus
de réforme sera voué a l'échec.

e Loutil ne peut pas étre utilisé dans l'abs-
trait, mais doit se référer a une indication
large de la direction du changement.

e La répétition d'analyse est nécessaire
pour évaluer, d'une maniere plus pré-
cise, quand et ou l'équilibre pencherait
en faveur du RC et du changement.

e Certains éléments de RC peuvent sus-
citer plus de résistance que d'autres et
devront donc étre reportés.

Source: ADB (2011)

6.31 Analyse SWOT
(des forces, faiblesses,
possibilités et menaces)

C’est un outil pour lanalyse stratégique et
la planification qui aide a définir une straté-
gie pour le développement organisationnel.
C’est un outil de processus décisionnel stra-
tégique utilisé pour identifier les forces, les
faiblesses, les possibilités et les menaces
auxquelles une organisation ou de multiples
acteurs sont confrontés dans une chaine de
valeur ou un secteur.

Les forces et les faiblesses sont les attri-
buts internes de lorganisation, comme sa
capacité (i.e. les ressources qu’une organi-
sation possede et les processus utilisés pour
les gérer) et sa motivation (i.e. les facteurs
qui influencent la direction de l'organisation
et 'énergie investie dans ses activités).

Les opportunités et les menaces sont des
facteurs externes a lorganisation (i.e. le
contexte des acteurs, incluant les concur-
rents, les partenaires économiques et poli-
tiques et les alliés) et “les regles du jeu” [i.e.
le contexte politique, administratif, juridique,
économique et socioculturel].

L'évaluation résultante est utilisée pour
identifier et démultiplier des forces internes
pour poursuivre des opportunités externes en
atténuant les faiblesses et les menaces. Elle
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peut étre utilisée dans des contextes divers
aux différents niveaux d'analyse, comme le
secteur national de développement (agricul-
ture, éducation), le développement organi-
sationnel (stratégie pour développer le plan
d’exploitation organisationnel], l'analyse de
chaine de valeur (explorer lenvironnement
économique d'une communauté) et l'évalua-
tion d'innovation (analyser lenvironnement
d’une innovation).

Il est parfois difficile de définir le contexte.
En général, loutil est utilisé pour développer
des stratégies pour lorganisation et des pro-
jets. Il est donc nécessaire d'avoir une défini-
tion claire du contexte - est-ce que la SWOT
sera utilisée pour définir des stratégies de
soutien a un processus d’innovation ou pour
analyser les différentes conditions de linno-
vation d'un produit (technologique comme une
variété agricole ou une chaine de valeur, etc.)?

Les participants devraient étre bien in-
formés des différents domaines du sujet
et capables de fournir des vues et des faits
impartiaux. Il est parfois difficile d’avoir une
perception claire et un accord sur la compo-
sante SWOT.

Sources: FAQ (2013a); Ahmed et Omotunde (2012);
SCD (2009]

6.32 Cartographie de systeme

Elle utilise des organigrammes ou des
graphes pour représenter les différents com-
posants ou les interactions entre compo-
sants. Elle aide a déterminer les lacunes, les
redondances, les forces et les opportunités.
La cartographie de systeme présente cer-
tains avantages, comme de produire des ou-
tils graphiques aisément assimilés par les
acteurs. Puisqu'une carte de systéeme fait
apparaitre rapidement les relations, elle peut
s'avérer utile lorsqu’on sollicite des informa-
tions sur ces relations auprés de participants
aux entretiens ou pour concentrer des dis-
cussions de groupe. Ce processus participatif
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de production de carte de systeme peut aussi
aider a remettre en question des hypotheses,
améliorer la compréhension et promouvoir le
consensus entre les acteurs.

La cartographie de systeme a cependant
ses limites. La plupart des cartes de systeme
sont une représentation qualitative, il est im-
portant, lorsque l'on développe ces cartes, de
reconnaitre les éventuels biais et limites de
perspective.

Source: CCSA (2014)

6.33 Théorie du Changement (ToC)

La Théorie du changement (ToC) est a la fois
un processus et un outil ou une méthodo-
logie. C'est un processus continu d'analyse
basée sur la discussion et lapprentissage
qui induit des compréhensions puissantes
pour soutenir la conception du programme,
la stratégie, la mise en ceuvre, l'évaluation et
l'évaluation d'impact Tout cela est communi-
qué a laide d'un diagramme et de récits mis
a jour régulierement.

Le développement d'une ToC exige a la fois
une pensée logique et une réflexion critique
approfondie. C'est un processus continu de
réflexion visant a explorer le changement et
la maniere dont il survient - et ce qu'il signifie
pour les acteurs d'un contexte, secteur et/ou
groupe de personnes particulier.

e Elle situe un programme ou un projet au
sein d'une analyse élargie sur la maniére
dont le changement survient.

e Elle s'appuie sur l'apprentissage externe
sur le développement.

e Elle articule notre compréhension du
changement - mais stimule aussi a l'ex-
plorer plus avant.

e Elle reconnait la complexité du change-
ment: les systémes plus vastes et les ac-
teurs qui linfluencent.

e Elle est souvent présentée sous forme
schématique accompagnée par un résu-
mé narratif.
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Une ToC englobe les éléments suivants:

e Le contexte de linitiative, y compris les
conditions sociales, politiques et en-
vironnementales, létat actuel du pro-
bleme que le projet cherche a influencer
et d'autres acteurs capables d'influencer
le changement.

e Le changement a long terme que linitia-
tive vise et au profit de qui.

e Le processus ou la séquence de change-
ment prévu pour mener au résultat dési-
rable a long terme.

e Des hypothéses sur la maniere dont ces
changements surviennent, comme véri-
fication de la pertinence des activités et
des productions pour influencer le chan-
gement dans la direction souhaitée dans
ce contexte.

e Un diagramme et un résumé qui synthé-
tise les résultats de la discussion.

La ToC doit rester flexible et ne devrait pas
étre normative. Elle inspire et soutient l'in-
novation et l'amélioration de programmes.
L'idée centrale de la ToC est de rendre les hy-
pothéses explicites. Les hypotheses agissent
comme le ‘socle’ sur lequel s'appuie nos
choix, en tant qu'individus et organisations.
Les hypothéeses refletent des valeurs profon-
dément ancrées.

e Le temps et la ressource nécessaires au
travail efficace d'une ToC doivent étre sé-
rieusement réfléchis.

* Le personnel dans des agences de do-
nateurs, des programmes nationaux et
des organisations de la société civile su-
bissent tous des pressions de délais.

e Si des approches pragmatiques peuvent
faire germer des habitudes de ToC, le
soutien institutionnel et financier pour
des processus de ToC reste nécessaire
pour obtenir les pleins bénéfices en
termes de cadres logiques plus robustes,
des cadres de résultats et de meilleure
mise en ceuvre de programmes.

Utiliser une ToC exige des approches de

gestion de la performance pour tenir compte



de lincertitude et de la flexibilité. Une Toc peut
étre stimulante et peut créer un cadre organi-
sationnel puissant pour améliorer la concep-
tion de programme, la mise en ceuvre, 'évalua-
tion et lapprentissage, si certains des facteurs
favorables suivants peuvent étre réalisés:

e L es personnes peuvent discuter et
échanger leurs hypothéses personnelles,
organisationnelles et analytiques par une
approche ouverte d'apprentissage.

La ToC est utilisée pour expliquer des
raisonnements et comment les choses
devraient fonctionner, mais aussi pour
explorer de nouvelles possibilités par
la pensée critique, la discussion et la
contestation des récits dominants au bé-
néfice des parties prenantes.

La pensée critique est vérifiée par croi-
sement avec la preuve issue de la re-
cherche [(qualitative et quantitative) et
l'apprentissage plus vaste apportant
d’autres aspects analytiques, se rappor-
tant aux connaissances contextuelles
des acteurs, des partenaires et des bé-
néficiaires.

Nombre de ToC sont identifiées plus
comme des “voies d'impact” pertinentes
pour n'importe quelle initiative donnée,
plutdt qu'une voie unique, admettant la
non-linéarité et la nature émergente de
celle-ci.

LesdocumentsdelaToC et les diagrammes
ont valeur d'interprétation subjective du
processus de changement et s'utilisent
comme des “cadres organisationnels”
évolutifs pour guider la mise en ceuvre et
['évaluation et non comme des prédictions
rigides, ni des prescriptions pour le chan-
gement.

Les cadres et visuels de ToC sont utilisés
pour rendre plus dynamique léchange
entre les donateurs, financiers, bénéfi-
ciaires de subvention, partenaires du dé-
veloppement, programmes et communau-
tés, pour élargir a de nouveaux domaines
et remettre en question les idées recues.
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e Les donateurs, les financiers et les bail-
leurs trouvent le moyen de soutenir une
adaptation justifiée ou un recentrage
des stratégies du programme pendant la
mise en ceuvre, alors qu'il est temps de
livrer des améliorations aux acteurs et
aux communautés.

Parce qu’elle encourage Llinterrogation
continue sur ce qui pourrait influencer le
changement dans le contexte et qu’elle s'ap-
puie sur la preuve et lapprentissage pendant
la mise en ceuvre, l'approche par la ToC peut
inspirer des améliorations de programmes,
passant des réponses technocratiques vers
des actions plus réalistes et faisables sen-
sibles aux contextes dynamiques.

Sources: Vogel [2012); Reviers [2012]

6.34 Méthode chronologique

La méthode chronologique est un outil de
réflexion commune sur un processus de ré-
seau. Elle aide a partager les perceptions et
les opinions des participants de ces proces-
sus. Loutil est assez rapide et assez simple
a utiliser. Il révele Uhistorique d'un réseau,
vu par les yeux des personnes impliquées.
Le résultat est donc un récit dont les partici-
pants disent: “oui, c’'est bien ce qui est arrivé
et ce récit reflete les moments les plus im-
portants.”

L'expérience montre qu'aprés une session
chronologique, les individus sont plus enclins
a prendre la responsabilité de leur processus
collectif.

La méthode chronologique apprécie toutes
les contributions. Des points de vue différents
peuvent figurer lun a c6té de lautre et ces
différences sont intéressantes. On demande
aux participants de se rappeler tous les mo-
ments ressentis comme significatifs pour le
processus de réseau, du début de leur par-
ticipation jusqu'au moment présent. Ils ins-
crivent chaque jalon sur un post-it séparé.
Ces moments peuvent étre positifs, apportant
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de Uénergie a leur participation, ou négatifs,
drainant de l'énergie. Ils peuvent aussi se ré-
férer a des moments flash ou de nouvelles
compréhensions ou de nouvelles opportuni-
tés ont apparues.

En ce qui concerne le SIA, la méthode chro-
nologique doit étre basée sur une innovation
unigue (comme un nouveau produit, un nou-
veau type d'organisation) ou sur un proces-
sus en général (innovation dans une organi-
sation ou un secteur). Dans ce cas, elle ne
se concentre pas sur une innovation unique
mais plus sur le processus de changement.

Source: http://www.linkconsult.nl/en/onderzoek

6.35 Triangle du changement

Le triangle du changement est un outil d'ana-
lyse de réseau, spécifiquement appliqué pour
identifier des options que les personnes
prennent dans un processus de changement
et comment les traiter stratégiquement. Le
triangle du changement se concentre sur des
positions prises par des acteurs individuels. Il
traite les questions:

* Qui sont les moteurs du changement?

* Quelles sont les positions des acteurs

clef?

e Quelles sont les étapes prises pour

amorcer le mouvement?

Il visualise les positions appropriées pour
changer dans un réseau. Tout processus de
changement se déroule dans le champ de
forces entre des agents dotés d'aspirations et
les gardiens de l'ordre établissant les condi-
tions de ce qui est attendu, acceptable et pro-
fitable. Les personnes prennent des positions
différentes. Certaines aspirent au change-
ment, alors que d'autres se sentent principa-
lement responsables de la structure. Ily aura
aussi toujours celles concernées surtout par
leurs propres positions et leur survie plutot
que par le partage avec d’autres. Dans cette
situation, loutil aide a choisir une stratégie
qui trouve suffisamment de partisans par-
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tageant une méme aspiration. Cela fait, on
pourra approcher les gardiens seulement
aprés avoir acquis une position qui assure
que linitiative sera prise au sérieux; et com-
muniquer ensuite les changements réalistes
avec les autres.

Comme avec le cercle de cohérence, cet
outil exige une facilitation qualifiée et une fa-
miliarité de son usage et de linterprétation
qu’il convient d’en faire.

Source: http: // www.linkconsult.nl/en/onderzoek

6.36 Prospective ou
création de scénario

C'est un processus par lequel un groupe dé-
veloppe une vision (un scénario unique) pour
définir un avenir désiré et latteindre collec-
tivement. La prospective est un processus
de rédaction d'un énoncé convaincant sur ce
qu’une organisation aspire a étre ou a accom-
plir & moyen terme (dans les cing ans } ou &
long terme (dans les 10 ou 20 ans). Une vision
est une image mentale de l'avenir idéal de
lorganisation ou de la plate-forme multipar-
tite, partagée par ses leaders, personnels et
membres.

Il est utile de développer des plans stra-
tégiques dans une variété de contextes:
planification urbaine, planification de com-
munautés, développement organisationnel,
évaluation d'impact d'innovation et plans
d'action.

Elle s’avere trés utile pour concevoir une
nouvelle organisation (phase de formali-
sation) ou quand lorganisation conduit un
changement & grande échelle (phase de ré-
invention). La prospective est essentielle a
n‘importe quel changement organisationnel
réussi. Elle sert a motiver et stimuler les per-
sonnes, développer l'engagement et fournir
une orientation.

e Dans le contexte de planification d'ac-

tion de communauté, elle peut étre uti-
lisée pour formuler des objectifs et des



activités nécessaires pour accomplir un
plan de soutien a linnovation.
La prospective doit se comprendre

comme un processus d'apprentissage
favorisant la réunion des acteurs, leurs
échanges et leurs analyses de leurs si-
tuations, plutét que comme la formu-
lation aboutie du projet. Il est toujours
stimulant d’obtenir des informations
précises et appropriées sur une aspira-
tion ou un réve, qui peut évoluer avec le
temps, selon les variations des circons-
tances, des intéréts et des points de vue
des parties prenantes.

Il faut veiller attentivement a la représen-
tation de la communauté - elle peut reposer
sur un groupe relativement restreint de per-
sonnes qui sera étendu lorsque le processus
progressera, soit avant ou soit apres lidenti-
fication du probleme.

Sources: FAO (2013b]); DFID (2003)1

6.37 Méthodologie World Café

Pour assurer la pleine participation dans
un grand groupe et recueillir des avis divers
sur des questions clefs, on peut adopter une
méthodologie World Café. Une conversa-
tion de café est un processus créatif visant
le dialogue collaboratif par 'échange des
connaissances et U'émission de possibilités
d’action. Elle repose sur des conversations
convenues autour des questions d'impor-
tance. Une conversation World Café est un
processus créatif pour animer un dialogue
collaboratif en échangeant des connais-
sances et dégageant des possibilités d'action
dans des groupes de toutes tailles.

Quatre a huit personnes assises autour
d’une table participent a une série de tours
de table sur une ou plusieurs questions, avec
une question par table. Les conversations
sont facilitées par U'hote de la table quiy res-
tera assis tout du long. A la fin de chaque
tour de table, chacun se déplace vers une
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autre table a lexception de Uhéte. En four-
nissant des opportunités de se déplacer dans
plusieurs tours de tables de conversation et
en mélangeant les participants des tables a
chaque tour, les idées, les questions et les
thémes commencent a se relier et se connec-
ter. Le World Café est participatif, inclusif et
peut méme étre tenu dans plusieurs langues.

Le World Café est tres flexible et peut étre
utilisé dans de nombreuses réunions. Ses
discussions peuvent étre utilisées en amont
d’une plus grande réunion, pour répondre a
un orateur ou résoudre des problemes.

Il s'avere utile pour partager des récits et
des expériences, réviser et évaluer des pro-
jets ou conduire une planification et des exer-
cices de prospective. En fait, partout ou une
conversation aiderait a faire avancer le travail.

Les discussions World Café sont tradition-
nellement conduites en présentiel, mais cer-
taines personnes expérimentent une approche
en ligne pour inclure des personnes dans l'im-
possibilité de se réunir physiquement.

Il exige que les hétes de table soient qua-
lifiés pour faciliter la conversation autour
d'une question sans diriger, voire dominer,
les discussions.

Le World Café peut étre utilisé en com-
plément d'autres méthodes. Par exemple,
on peut commencer par un conférencier et
poursuivre ensuite par un World Café, au lieu
de tenir une séance de question / réponses.

Sources: FAO (2013b]; SCD [2009)

6.38 Méthode des 5 W+H

C’est un outil de planification d’action simple
et efficace utilisant des questions a focalisa-
tion unique pour clarifier les roles, les res-
ponsabilités et les ressources pour mettre
en ceuvre U'évaluation. Loutil utilise les ques-
tions suivantes pour guider le processus:
Pourquoi (Why) - Pourquoi le faire? Pourquoi
le faire ensuite? Pourquoi le faire la? Pour-
quoi le faire ainsi?
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e Quand (When) - Quand le faire? Quels
autres moments peuvent convenir pour
le faire? Quels autres moments devraient
convenir pour le faire?

* Qui (Who) - Qui le fait? Qui en est res-
ponsable? Qui d’autre peut le faire? Qui
devrait étre impliqué?

e Quoi (What) - Quoi faire? Qu'est-ce qui
est déja fait? Que devrait-on faire d'autre?
Sur quoi devrait-on se concentrer? Quels
sont les résultats attendus?

70

e Qu (Where] - OU le faire? OU devrait-il
étre fait? Ou peut-il étre fait?

e Comment (How) - comment le faire?
Comment devrait-il étre fait? Y a-t-il une
autre facon de le faire? Comment sera-t-
il budgétisé?

Source: Stephen and Triraganon [2009)
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La mise en ceuvre du Plan d'action de la TAP est financée par le Projet de renforcement des capacités des
systémes d'innovation agricole conjointement mis en ceuvre par Agrinatura et la FAO.
La FAO [Rome, Italie] héberge le Secrétariat de la TAP.
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Les 41 partenaires de la Plate-forme pour l'agriculture tropicale (TAP) ont
convenu de développer un Cadre commun de travail pour le renforcement des
capacités pour les Systémes d'innovation agricole. L'objectif du Cadre commun
de travail de la TAP est d'harmoniser et coordonner les différentes approches
du RC en appui a l'innovation agricole. Cette harmonisation serait gage de
l'utilisation optimale des ressources des divers donateurs et des organismes
de coopération technique. Le développement, et donc la validation du Cadre
commun de travail, est soutenu par le projet de Renforcement des capacités
pour les Systémes d'innovation agricole (CDAIS en anglais), financé par la Com-
mission européenne (CE) et conjointement mis en ceuvre par l'Alliance de
recherche agricole européenne AGRINATURA et l'Organisation des Nations
Unies pour l'Alimentation et l'Agriculture (FAO). Ce volume “Note d'orientation
sur l'opérationnalisation” complémente le volume “Fondements conceptuels”.
Le “Document de synthése”, publié indépendamment pour en faciliter la
consultation, résume le contenu de
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