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Résumeé Exeécutif

Il existe au sein de PROTOS de nombreux exemples positifs du siege et des Cellules
d’Appui Régional (CAR) faisant d'importants efforts pour capitaliser les expériences de leurs
programmes, et ce, méme avec des ressources et du temps limités. Toutefois, cette
évaluation montre que la capitalisation et la diffusion d'expériences constituent un important
défi pour PROTOS. Dans certains cas, le manque de priorisation, la motivation et la
compréhension des processus de Gestion des connaissances (GC)/Echange et Diffusion
des Connaissances (EDC) expliquent en partie la faible importance que les collaborateurs au
sein des CAR y accordent. La simplification et la canalisation du processus de GC/EDC
aideraient a résoudre ces difficultés.

Pour outrepasser ces défis, PROTOS devrait mettre en place un systéme pour vérifier et
contrbler la maniére dont le personnel comprend et s'implique dans la GC/EDC. En outre, les
Représentant Résident (RepRes) doivent étre responsables de la répartition des taches de
telle sorte qu'elles correspondent a l'intérét et a la capacité des collaborateurs et de faire en
sorte que la GC/EDC soit une réussite.

La maniére dont la GC/EDC est intégrée dans les cadres logiques ne permet pas assez de
mettre I'accent sur son objectif fondamental, a savoir le développement d’approches
innovantes et efficaces. Pour atteindre ce dernier, il est nécessaire d'accorder plus
d'attention a la qualité des produits issus de I'échange et la diffusion des connaissances (et
en conséquence aux cadres logiques) plus qu'a la fréquence de leur diffusion. Chaque CAR
devrait mettre en place une stratégie propre identifiant les expériences réussies a valoriser
afin d'avoir une influence sur les autres acteurs, notamment au niveau national.

Jusqu'a présent pourtant, la stratégie pour atteindre, dans la pratique, les objectifs qui
viennent d'étre mentionnés n'est pas assez définie. La méthodologie choisie pour la mise en
place effective de la GC/EDC a été source de confusion et peut, indiscutablement, étre
davantage ciblée et simplifiée. La mise en place d'un indicateur unique permettant de
générer des connaissances sur la base des données empiriques pour chacun des trois
themes clés définis par PROTOS (Maitrise d’Ouvrage Locale, Structures de Deuxiéme
Degré et GIRE) serait un premier pas positif.

La capitalisation des expériences issues des programmes est un des plus grands défis
auxquels PROTOS est confronté actuellement. Aussi, la capitalisation des expériences
devrait étre fondée, autant que possible, sur des données empiriques. Les efforts et le temps
consacrés a la GC/EDC devraient étre focalisés sur cet aspect.

Par ailleurs, rien ne peut étre capitalisé sans la contribution de partenaires ayant de bonnes
capacités en termes de GC/EDC. Les CAR devraient faire plus activement appel a des
organisations locales ayant des capacités en termes de GC/EDC et, dans une plus large
mesure, de Recherche Action (RA).

Il ressort clairement de cette évaluation que I'objectif principal des CAR est d'améliorer la
capitalisation de leurs propres expériences au niveau national et de s'appuyer sur celles-ci
pour améliorer leurs approches et leur impact sur le terrain. Le partage ou I'application de
connaissances générées dans d'autres CAR ne revét qu'un intérét secondaire pour ces
derniers, ce qui a une incidence sur la volonté des collaborateurs des différents CAR a
échanger entre eux. Une stratégie pour promouvoir de tels échanges devrait étre incluse
dans la stratégie de GC/EDC de PROTOS.

Pour faire de la RA le métier principal de PROTOS dans 'avenir, et pour permettre a la
GC/EDC d’étre au service du développement de la RA, celle-ci devra étre intégrée de
maniere progressive dans les programmes, les besoins devront étre identifiés au niveau du
terrain, des partenariats solides devront étre développés et les équipes formées.
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Finalement, le r6le du siege devrait consister avant tout a s'assurer que les CAR ont une
bonne compréhension de la maniére de documenter leurs expériences plutdt que d’exiger
d’eux une diffusion. Une fois que le défi de la capitalisation sera relevé, alors seulement une
diffusion plus intensive sera justifiée et devra étre programmée.
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Resumen Ejecutivo

Existen numerosos ejemplos positivos de CAR que, aln con tiempo y recursos limitados,
hacen importantes esfuerzos para capitalizar las experiencias de sus programas. Sin
embargo, los resultados preliminares de esta evaluacion muestran que la capitalizacion y la
difusién de experiencias son un desafio mayor para PROTOS. La ausencia de priorizacién,
asi como el nivel de motivacién y de comprension de los procesos explican en parte la
escaza importancia que los colaboradores de las CAR conceden a la GC/IDC. Simplificar y
definir de manera mas concisa el proceso de GC/IDC ayudarian a resolver estas
dificultades.

Para superar este obstaculo, PROTOS deberia implementar un sistema que permita verificar
y supervisar la manera en que el personal entiende y se implica en la CG/IDC. Por otro lado,
los RepRes deben der responsables de la division del trabajo, de manera que las tareas
sean asignadas acorde con las capacidades de cada uno de los colaboradores, y de lograr
qgue la GC/IDC sea un éxito.

La manera en que los marcos logicos integran la GC/IDC no concede suficiente énfasis a su
objetivo principal que es el desarrollo de enfoques innovadores y eficaces. Para lograrlo, se
necesita dedicar mayor atenciébn a la calidad de los productos de la gestiébn de
conocimientos (y por ende a los marcos l6gicos) que a la frecuencia de su difusion. Cada
CAR deberia implementar una estrategia propia para identificar y valorizar las experiencias
exitosas de manera a poder influir sobre otros actores, en particular a nivel nacional.

Hasta la fecha, sin embargo, la estrategia para alcanzar los objetivos arriba mencionados
no se ha definido con precision. La metodologia para la implementacion efectiva de la
GC/IDC ha sido fuente de confusién y podria ser simplificada y definida de manera mas
concisa. Establecer un indicador Unico que permita generar conocimientos en base a datos
empiricos sobre cada uno de los tres temas clave definidos por PROTOS (Enfoque de
duefio de obra local, estructuras de segundo grado, y GIRH) seria una primera etapa.

Como se ha mencionado, la capitalizacion de las experiencias de los programas es uno de
los mayores retos para PROTOS actualmente. En la medida de lo posible, ésta deberia
basarse en datos empiricos. Asimismo, los esfuerzos y el tiempo dedicados a la GC/IDC
deberian estar focalizados sobre este aspecto.

Por otro lado, nada puede ser capitalizado sin la contribucion de colaboradores con buenas
capacidades en materia de GC/IDC. Las CAR deberian solicitar de manera mas activa la
colaboracién de estructuras locales con capacidades en materia de GC/IDC y Investigacion
Accion.

La evaluacién muestra claramente que el objetivo principal de las CAR es mejorar la
capitalizacion de sus propias experiencias a nivel nacional y, a partir de ellas mejorar los
enfoques y su impacto sobre el terreno. En cambio, compartir o aplicar los conocimientos
generados en otras CAR parece tener un interés secundario. Esto influye directamente
sobre la voluntad que tienen los colaboradores de las CAR de intercambiar entre ellos. Asi
pues, deberia incluirse una estrategia para promover este tipo de intercambios dentro de la
estrategia global de PROTOS para la GC/IDC.

Para hacer de la Investigacion Accion la actividad principal de PROTOS en un futuro
cercano, y para permitir que la GC/IDC ayude al desarrollo de la I-A, ésta debe ser integrada
progresivamente en los programas de terreno. Para esto, se necesita que las CAR
identifiguen la experticia en la que PROTOS hace la diferencia, en donde tiene un valor
agregado y que los esfuerzos sean concentrados en desarrollarla para evitar una dispersion
temética.
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Finalmente, el papel de la sede deberia estar mas enfocado en asegurarse que las CAR
comprenden correctamente los procesos que permiten documentar sus experiencias que en
exigir su difusién. Solamente una vez que se haya alcanzado el objetivo de capitalizacion se
podra pensar en la difusion externa intensiva para hacer de PROTOS un actor clave sobre
una serie de temas previamente definidos.
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Executive summary

There are various good examples of CARs who, with limited time and resources, make a big
effort to capitalize their experiences embedded in the programmes. But the preliminary
findings of this evaluation confirm that capitalization and dissemination of programme
experiences form a challenge for PROTOS. Prioritization, motivation and comprehension are
identified as factors that contribute to the poor emphasis that CARs place on GC/EDC. The
simplification and the channelling of the GC/EDC process would help to address these
challenges.

To overstep them, PROTOS should implement a system to check and control how the
employees understand GC/EDC and how they are involved in it. Furthermore, RepRes must
be in charge of the task sharing to ensure that the tasks will be allocated to the employees
according to their competences and interests. This is critical for the success of GC/EDC.

The way that GC/EDC is represented in the logframes does not give enough emphasis to the
ultimate purpose, which is (among others) to scale-up innovative and effective approaches.
In order to do so, the knowledge products (and therefore the logframe) should pay more
attention to the quality of products, and less attention on the frequency of dissemination.
Each CAR merits a strategy on what knowledge should be brought-out of the programmes to
(among others) influence other actors (especially at the national level).

How to do that, practically, is currently not well explained. The methodology on how to
operationalize GC/EDC has caused confusion. It can more be more targeted and simplified.
Having a key indicator for each of the three themes (MOL, SSD and IRWM) which
subsequently generates evidence-based knowledge would be a step forward.

The RepRes is accountable for making GC/EDC a priority. But the limited motivation to work
on GC/EDC and the unsatisfactory understanding on how to create and manage knowledge
are equally important issues. Simplifying and adding focus to the GC/ED process would
simplify the process.

It is recommended that PROTOS verifies and ensures that the staff understands how to
involve themselves in GC/EDC and to find a way to reward staff for their efforts.

In terms of the focus, the biggest bottleneck PROTOS faces today is the capitalization of the
programme experiences. Capitalization should therefore to the largest extent possible focus
on empirical data. The time and efforts of GC/EDC should be put there. The costs of
focussing on implicit knowledge outweigh the benefits.

Nothing will be capitalized without good partners. The CARs are recommended to more
actively engage local organizations that are data-driven (or evidence-driven), especially
those with research capacity.

In this evaluation it has become clear that the principle goal of the CARs is to improve the
capitalization of their own national experiences and to use those to improve their approaches
and the impact of their programmes. Sharing or applying knowledge generated in other
CARs is of secondary interest to the CARs themselves. That has a bearing on the extent to
which CARs are and will be keen to exchange with other CARs. A GC/EDC strategy within
PROTOS should promote such exchanges.

To make « Action Research » a central part of PROTOS’ work in the future and to allow
GC/EDC to be at the service of its development, « Action Research » has to be integrated
progressively in the field programmes. The CARs need to identify their capacity gaps,
develop strong partnerships and train their teams.

Finally, the role of the head office should focus on ensuring that CARs understand how to
document their experiences before demanding that they share. Once the capitalization-
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bottleneck has been overcome, more intensive sharing is justified, in order to make PROTOS
a key actor on a number of previously selected topics.
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Samenvatting

Binnen PROTOS bestaan er een aantal goede voorbeelden van PROTOS-Belgié en de
Regionale OndersteuningsCel (ROC) die ondanks beperkte tijd en middelen goede
kapitalisatiedocumenten hebben ontwikkeld. Uit deze evaluatie blijkt desalniettemin dat het
kapitaliseren en verspreiden van ervaringen een grote uitdaging is voor PROTOS. De
prioriteitstelling, motivatie en de interpretatie van kennisbeheer verklaren deels de lage inzet
van de CARs met betrekking dit onderwerp. Vereenvoudigde en gerichtere kennisbeheer
processen kunnen bijdragen aan het oplossen van deze problematiek.

Er is aandacht nodig voor de manier waarop het personeel kennisbeheer interpreteert en
zich betrekt in het generen van kennisproducten. Bovendien zou de RepRes een grotere
verantwoordelijkheid kunnen nemen bij de verdeling van taken en het garanderen dat taken
aansluiten bij de capaciteit en motivatie van het personeel.

De manier waarop kennisbeheer is opgenomen in het logische-kader sluit niet goed aan bij
het doel dat PROTOS zich heeft gesteld, namelijk, het delen van effectieve and innovatieve
benaderingen. Om dit te bereiken is een nadere oriéntatie op de kwaliteit van kennis van
belang in plaats van een focus op de frequentie waarmee kennis gedeeld wordt. ledere ROC
heeft een strategie nodig die is gericht op het gebruik van waardevolle ervaringen voor het
beinvioeden van belangrijke actoren, met name op nationaal niveau.

De huidige methodiek voor de implementatie van goede kennisbeheerprocessen heeft tot
onduidelijkheid geleid. De methodiek kan vereenvoudigd en gerichter worden geformuleerd.
Het opstellen van ten minste één indicator per hoofdthema (lokaal bouwheerschap,
integraalwaterbeheer, tweedelijnstructuren) die empirische data genereren van hoge kwaliteit
Zou een eerste positieve stap zijn. Deze oriéntatie op overtuigende kennis gebaseerd op
goede empirische data is een van PROTOS’ grootse uitdagingen.

Zonder goede lokale partners is het onmogelijk om een stap te maken in het verbeteren van
kennisbeheer. ROCs zouden een activere rol kunnen spelen in het benaderen van en
samenwerken met actoren die goede kapitalisatiecapaciteit hebben, met name op het gebied
van actieonderzoek.

Wat heel duidelijk naar voren is gekomen tijdens deze evaluatie is de nationale focus van
ROCs. Kapitalisiatiedocumenten hebben als primair doel het bevorderen van de PROTOS
inspanningen op nationaal niveau. Het delen of toepassen van kennis uit andere CARs heeft
een hele lage prioriteit en wekt weinig interesse onder het ROC personeel. Een realistische
strategie voor de bevorderingen van kennisuitwisseling tussen ROCs is benodigd.

Verbeterde kennisbeheer kan de toekomstige integratie van action research als een centrale
werkwijze van PROTOS bevorderen. Toch wordt aangeraden action research stap-voor-
stap in te voeren. De ROCs zouden hun voordeel doen door goed te kijken naar te
tekortkomingen, sterke partnerschappen aan te gaan en hun teams te trainen.

Een van de hoofdtaken van de maatschappelijke zetel het uitleggen en inzichtelijk maken
van het concept kennisbeheer aan de ROCs. Alleen wanneer het doel van kennisbeheer en
de bijbehorende processen duidelijk zijn voor de ROCs kan PROTOS zich richten op het
delen van hoogwaardige kennis die bijdraagt aan de hefboomrol die PROTOS spelen wilt.
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A. Introduction

A.1. Contexte: la GC/EDC pour PROTOS

Ces dernieres années, PROTOS a inscrit la GC/EDC dans sa stratégie, notamment depuis
2008" avec I'adoption d’une orientation « Gestion des Connaissances » (GC) puis, en 2011,
avec I'adoption d’'une orientation complémentaire intitulée « Echange et Diffusion des
Connaissances » (EDC) dans le cadre de MYP 1 (2008-10) et 2 (2011-13) (Multi-Year
Programme). Cette dynamique doit étre renforcée au travers du Plan Triennal 2014/2016 et
du cadre stratégique 2014-2023, initiant donc des changements durables dans la gestion
des connaissances au sein de 'organisation. La GC/EDC apparait d’autant plus centrale a
PROTOS du fait que 'organisation a décidé de faire de la Recherche Action (RA) son métier
principal. Cette évaluation intervient donc dans un contexte de réorientation stratégique
important des activités de PROTOS.

Ces outils d’orientation stratégiques font de PROTOS une organisation bien préparée pour
organiser et optimiser la gestion des connaissances. Néanmoins, si les résultats de
PROTOS en matiére de capitalisation et de gestion des connaissances sont notables, «
force est de constater que dans les différentes pays d’intervention, la GC/EDC n’est pas
toujours concrétisée de la méme maniére et souvent les expériences et lecons apprises ne
sont pas suffisamment capitalisées et partagées. »

PROTOS a commandé cette évaluation pour évaluer le degré de mise en pratique de sa
politique GC/EDC en Belgique mais également au sein de 'ensemble de ses neuf pays
d’intervention (Haiti, Equateur, Bénin, Mali, Madagascar, Burundi, RDC, Ouganda et
Rwanda). PROTOS souhaite également s’assurer de ses progres et les évaluer tout en
bénéficiant d’'un certain nombre de recommandations lui permettant d’'intégrer
progressivement son métier principal pour I'avenir : la Recherche Action.

A.2. Objectifs de I'évaluation

Comme décrit dans les termes de référence, cette évaluation a pour objectif de rendre
compte de :

¢ |a mise en ceuvre implicite et explicite de la GC/EDC par PROTOS et ses évolutions
entre le MYP 1 et 2 ;

o les expériences implicites et explicites capitalisées par les Cellules d’Appui Régional
(CAR) ;

o [utilisation explicite et implicite des connaissances et I'évolution des connaissances
au niveau du groupe PROTOS ; et

e larelation entre 'approche GC/EDC de PROTOS et son futur métier : la RA.

Cette évaluation s’inscrivant dans le cadre des MYP 1 et 2 financés par DGD, le consultant
a porté une attention particuliére aux programmes financés par la coopération belge tout en
incluant les autres programmes menés par PROTOS.

Il est important de souligner que cette évaluation, réalisée entre mars et juillet 2013, n’a pas
pu apprécier 'ensemble des résultats du MYP 2 (2011-2013) qui prendra fin en décembre
2013. Néanmoins, les conclusions du présent rapport sont éclairantes a la fois sur les
progres réalisés et les défis auxquels PROTOS est confronté pour la mise en ceuvre de sa
stratégie de GC/EDC.

! Avant 2008 et I'affirmation stratégique de la GC/EDC, quelques documents de capitalisation ont été produits par PROTOS.
L’analyse, comme demandé dans les termes de référence, s’intéresse a la période 2008/2013.

Rapport d’évaluation - Version finale, aolit 2013 - PROTOS - Evaluation thématique transversale 2008/2013 « Gestion,
Echange et Diffusion des Connaissances »

14



A.3. Méthodologie

A.3.1. Outils

Cette évaluation de la GC/EDC au sein de PROTOS a nécessité de s’intéresser a un
ensemble complexe de dimensions. Différents outils complémentaires ont été mis en place
par le consultant afin de parvenir a saisir cette complexité : sondage en ligne, visites pays,
entretiens virtuels pour les pays non visités et recherche documentaire.

Un sondage en ligne a été envoye a 'ensemble du réseau PROTOS (44 personnes
au Nord et au Sud) et a connu un taux de réponse de 85% satisfaisant et permettant
de tirer des conclusions argumentées. Son objectif était de comprendre les défis et
les opportunités liés a la GC/EDC, les motivations et les capacités des collaborateurs
de PROTOS a mettre en ceuvre de maniére effective la GC/EDC. Constitué autour
d’'un noyau de réponses communes, certaines questions étaient néanmoins
spécifiques au Nord et au Sud, permettant ainsi d’analyser la GC/EDC a la fois pour
les collaborateurs de terrain et les collaborateurs du siege. Son caractére multilingue
a permis au maximum de personnes d’y répondre.

Des visites de terrain ont été effectuées dans quatre pays : Bénin, Grands Lacs
(Rwanda et Ouganda) et Equateur. Ces visites d’'une durée d’'une semaine a 10
jours ont permis de rencontrer les collaborateurs de PROTOS impliqués dans le
processus de GC/EDC ainsi que les principaux partenaires, et de collecter et
d’analyser la documentation disponible au niveau des différents CARs. Un atelier a
été organisé lors de chacune des missions. Ces derniers ont permis de partager les
résultats du sondage en ligne, d’analyser de maniére participative et collective les
forces et faiblesses des différents CARs ainsi que les principaux défis et
opportunités, d’élaborer des recommandations et enfin d’analyser les liens entre les
activités et les stratégies de GC/EDC et de RA afin d’identifier des maniéeres de
renforcer mutuellement ces deux activités.

Des entretiens virtuels avec les pays non visités. Ces entretiens menés pour le
Mali, Haiti et Madagascar ont été réalisés avec le Responsable Résident qui, dans le
cas d’Haiti et de Madagascar, a choisi de convier un membre de son équipe®. Méme
si moins approfondis, ces échanges ont néanmoins permis de collecter des données
sur ces pays. Des échanges email en amont ont eu lieu afin de récupérer la
documentation pertinente et de confirmer I'évaluation du consultant.

Des entretiens avec les responsables de PROTOS basés a Gand ont été
réalisés en début de mission. Ces entretiens ont permis de clarifier les objectifs de
I'évaluation, de comprendre la structuration de PROTOS, de collecter la
documentation pertinente et de prendre connaissance des outils mis a disposition de
la GC/EDC au niveau du siege de PROTOS.

Une large revue documentaire, notamment de la documentation produite par
'ensemble des CAR et du siége, a permis d’évaluer la mise en ceuvre de la stratégie
GC/EDC de PROTOS. La documentation a été collectée lors de la visite de
démarrage a Gand puis lors des visites de terrain et des entretiens Skype avec les
différents CAR.

Ces différents outils ont permis au consultant de produire des données quantitatives et
qualitatives qui sont exploitées dans 'analyse présentée dans le rapport.
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A.3.2. Séquencgage de I'évaluation

Le sondage en ligne a été le premier outil déployé dans le cadre de cette évaluation. Le
consultant a procédé a une premiére analyse des résultats avant de commencer les visites
de terrain et les entretiens virtuels. Ce séquencage a permis de valider et d’explorer de
maniere plus approfondie les résultats du sondage au travers des visites de terrain et des
entretiens, d’identifier des exemples précis pour éclairer les conclusions du sondage et
d’établir des recommandations pertinentes (voir section F).

A.4. Les differents aspects de |'évaluation

Chaque organisation a une définition propre de ce qu’est la gestion des connaissances.
Cette derniére est définie par PROTOS comme : « I'ensemble des initiatives, des méthodes
et des techniques permettant de percevoir, d'identifier, d'analyser, d'organiser, de mémoriser
et de partager des connaissances tant a l'intérieur d'une organisation (PROTOS, partenaires,
...) qu'entre les organisations (nos partenaires, les organisations avec qui nous partageons
des réseaux et méme en dehors de nos réseaux) en particulier les savoirs créés par
I'organisation elle-méme ou acquis de I'extérieur en vue d‘atteindre un objectif fixé®. »

Cette définition montre la multiplicité et la complexité des dimensions a prendre en compte
lorsqu’il s’agit d’évaluer un processus de GC/EDC au sein d’'une organisation. Pour cette
évaluation, le consultant a notamment considéré les dimensions suivantes :

¢ les cing stades de la gestion des connaissances (identification, création,
stockage/capitalisation, partage, en interne et en externe et enfin utilisation, en
interne et en externe, des connaissances) ;

la dimension géographique : Nord, Sud, entre les interactions entre ces poles ;
la dimension explicite et implicite des connaissances ;

la motivation et les capacités des collaborateurs ;

les réles et responsabilités au sein de 'organisation ;

la dimension organisationnelle et humaine ;

les moyens mis a disposition des collaborateurs au sein de PROTOS ;

le lien avec les autres métiers de PROTOS, notamment la RA ; et enfin

la dimension thématique.

A.5. Objectifs du rapport

Le présent document constitue la version finale du rapport global d’évaluation.

Les conclusions provisoires de I'évaluation ont été partagées avec PROTOS lors d’'une
restitution organisée au siege de 'organisation en juin 2013. Cette rencontre a permis de
collecter les remarques des collaborateurs de PROTOS sur la premiére version du rapport
global. Ces derniéres ont été prises en compte dans la présente version du rapport
d’évaluation.

L’objet du rapport est de faire le bilan des observations effectuées dans le cadre du sondage
en ligne, des trois études de cas réalisées et des entretiens virtuels menés avec les
représentants des pays non visités. Dans un second temps, il s’agit d’analyser les forces et
les faiblesses de PROTOS dans la mise en ceuvre de sa stratégie de GC/EDC. Enfin, il s’agit
de formuler des recommandations permettant a PROTOS d’améliorer la prise en compte de
cette thématique dans ses activités, au Nord comme au Sud, et d’intégrer progressivement
son métier principal pour I'avenir : la RA.

® Note stratégique Gestion des Connaissances, Version 2, 1* février 2013.
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Ce rapport global doit se lire en complément des rapports d’évaluations pays réalisées en
Equateur, au Bénin et dans les Grands Lacs. Ces derniers exposent de maniére plus
détaillée les nombreux exemples qui sont proposés dans le rapport global.
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B. Mise en ceuvre de la GC/EDC

B.1. De bons documents de capitalisation produits
par le siege mais un usage faible par les CAR
(MYP1)

A I'exception de quelques documents produits par PROTOS Bénin* et PROTOS Equateur,
le MYP1 (2008/2010) est caractérisé par une production de connaissances pilotée par le
siege. En effet, depuis 2008, le siege de PROTOS, en collaboration avec les CAR, a
développé de nombreux documents de capitalisation de bonne qualité, notamment:

e Deux « brochures » : « 'Eau et I'Agriculture » et « Climat, Eau et Développement ».

e Un ouvrage : « Coopérer pour Pérenniser. Mettre a I'échelle la gestion locale du
service d’eau potable» publié en décembre 2010. En 2011, un autre ouvrage
important a été publié par PROTOS en collaboration avec I'Université de Liege « La
GIRE décryptée... éléments pour un renforcement de la GIRE en Haiti et dans les
pays en développement »

e Deux guides pratiques: « Maitrise d'ouvrage locale : guide méthodologique » et
« Maitrise d'ouvrage locale : manuel pratique », tous deux publiés en décembre
2010.

Ces documents sont une forme de capitalisation dans la mesure ou ils sont en partie fondés
sur I'expérience de terrain de PROTOS méme s'ils sont également influencés par un cadre
de connaissances plus large et un ensemble d’expériences non issues directement des
programmes de PROTOS.

Bien que tous ces documents ne servent pas le méme objectif et ne visent pas le méme
public, les CAR peuvent utiliser ces documents pour :

e accroitre les connaissances et la capacité des membres du personnel de PROTOS,
des partenaires ou du secteur de I'eau et de I'assainissement a I'échelle nationale en
général ;

o faciliter la conception ou I'ajustement de programmes ; et enfin
contribuer a la reconnaissance de PROTOS comme un producteur de connaissances
sur des themes clés.

Malgré leur qualité, I'évaluation a montré que ces documents sont peu utilisés par les CAR.
Les raisons avancées par ces derniéres pour expliquer le manque d’utilisation de ces
documents sont relatives a leur longueur et a leur caractére peu pratique et concret. Pour
certaines CAR, 'absence de traduction des documents en espagnol et en anglais constitue
un autre obstacle. On constate néanmoins des efforts réalisés dans le sens d’une meilleure
diffusion avec par exemple la traduction du guide méthodologique sur la MOL en espagnol,
ce qui compléte le travail réalisé par PROTOS Equateur sur le sujet®.

De maniére générale, le manque d’exploitation des connaissances produites par le siége est
regrettable, notamment pour les documents sur la Maitrise d’Ouvrage Locale (MOL) et les
Structures de Deuxiéme Degré (SDD), dans la mesure ou ces derniers analysent des
approches que PROTOS veut promouvoir et étendre dans ses programmes.

Récemment, la CAR des Grands Lacs a fait un effort pour partager avec les partenaires
d'exécution les matériaux disponibles sur la MOL au travers d’un atelier organisé en

* Documents produits dans le cadre des projets GLEauBe, FAPAHA et pAHA (voir annexe pour le detail).

® Yakufian (PROTOS-CEDIR-SENDAS, 2010).

6 Rapport “Gobernabilidad en la gestion rural del agua y saneamiento — Aplicacién del enfoque de duefio de obra local en Ofia y Saraguro” produit
en 2012.
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décembre 2012 a Kigali. D’aprés les entretiens menés lors de la mission de terrain, cet
événement a été trés apprécié méme s'il est difficile de le documenter. L’évaluation a montré
gue les partenaires ainsi que les représentants de la CAR estiment que ce genre de
documents devrait étre introduit par le biais de mécanismes similaires de maniére plus
systématique. Toutefois, les résultats de I'évaluation suggérent que de telles initiatives sont
plutét rares et ce, malgré le fait que certaines des ressources ci-dessus sont déja
accompagnées d'une présentation PowerPoint qui pourrait facilement étre adaptée par les
CAR en fonction de leurs spécificités.

Ces documents étant peu valorisés au niveau des terrains d’intervention, il est peu probable
gu'ils contribuent a positionner PROTOS en tant que leader de la connaissance au niveau
national. En outre, les colts d'opportunité liés a la faible utilisation des documents de
capitalisation pilotés par Gand sont élevés.

Conclusions

e Les documents de capitalisation produits par PROTOS durant le MYP1 sont de
bonne qualité. lls ont surtout été produits a I'initiative et par le siége, en
prenant appui sur I’expérience de terrain des CAR.

e Sur labase des informations disponibles, il semble que les CAR n'utilisent pas
ou peu les ressources produites au niveau du siége, et qu’elles ne sont pas
activement promues parmi les partenaires. Les CAR ratent une occasion
d'utiliser les ressources disponibles pour positionner PROTOS en tant que
leader de connaissances sur des themes centraux pour PROTOS.

B.2. MYP2 : une affirmation progressive de la
GC/EDC au sein des CAR

Résultats de I’évaluation

Le MYP2 a été I'occasion d’affirmer I'orientation de GC/EDC au sein du réseau PROTOS et
trois thémes centraux ont été définis pour la GC/EDC : la MOL, les SDD et la Gestion
Intégrée des Ressources en Eau (GIRE)’. Le MYP2 affirme la responsabilité des CAR en
termes de GC/EDC et fixe un certain nombre d’objectifs. A compter de 2011, on constate
une moins grande implication du siége dans la production de connaissances et une montée
en puissance progressive des différentes CAR, méme si de maniére hétérogene entre
'ensemble des pays d’intervention.

D'apres les informations recueillies durant cette évaluation, peu de CAR ont documenté et
diffusé en externe une expérience relative a I'un de ces trois thémes au dans le cadre du
MYP2. La matrice ci-dessous illustre cette constatation en faisant correspondre chacun des
pays avec chacun des trois themes et en utilisant un code couleur pour indiquer s’il y a eu
capitalisation et valorisation® pendant le MYP2 (voir graphique 1).

" Plan triennal 2011-2013
8 par valorisation, on entend des documents de qualité, de par I'exigence de leur format et de leur contenu, et
ayant été valorisés en externe.

Rapport d’évaluation - Version finale, aolit 2013 - PROTOS - Evaluation thématique transversale 2008/2013 « Gestion,
Echange et Diffusion des Connaissances »

19



Graphique 1 - Capitalisation et valorisation d’expériences par les CAR sur les trois thémes clés
(GIRE, MOL, SDD) dans le cadre du MYP 2

GIRE MOL SDD

Bénin
Rwanda
Burundi
RDC
Ouganda
Madagascar
Mali

Haiti
Equateur

B Aucune

Produit non valorisé

Produit valorisé
Expérience en cours de
! documentation

La matrice permet de constater que seulement quatre CAR ont documenté et, dans certains
cas, partagé en externe des expériences développées dans le cadre de leurs activités
menées sous I'égide du MYP2. Les quatre expériences de capitalisation sont décrites
brievement ci-dessous (voir encadré 1) et sont détaillées dans les rapports pays.

Encadré 1 - Exemples de documents de capitalisation produits sur les trois themes clés définis
par PROTOS (GIRE, SDD et MOL)

Bénin - GIRE

Un document de Capitalisation de I'expérience en matiére de GIRE locale dans la localité de
Tinou-Hounsa (« Promotion des actions de valorisation économique et de gouvernance
locale de I'eau autour de forages artésiens de Tinou Hounsa ») a été réalisé en mars 2013
par PROTOS Bénin. Ce rapport est disponible mais il n’a pas été valorisé, validé ni diffusé
en externe.

Congo (lturi) — SDD

Production d'une vidéo d'une durée de 5 minutes sur I'appui apporté par PROTOS dans le
cadre d'un projet d'approvisionnement en eau par systéme gravitaire (assistance technique
et gestion locale du service de I'eau potable (2012). La maniére dont la vidéo va étre
valorisée n’est pas encore claire.

Ouganda — GIRE et SDD

Etude de cas sur la participation communautaire dans la GIRE qui traite d'un outil pour
I'Adaptation au Changement Climatique. Cette étude de cas a été publiée dans le rapport de
performances de 'ONG sur I'Eau et I'assainissement en 2012.

Publication en 2011 d'une étude de référence sur I'Eau et I'Assainissement dans les sous-
districts de Mahyoro et Nyabani, district de Kamwenge. L'accent de cette étude a été mis sur
les données permettant de mesurer l'efficacité des comités et des associations d'usagers du
service de I'eau au niveau des districts. Cette étude a été trés bien percue par les acteurs
locaux.
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Equateur — SDD et MOL

Publication en 2011 du rapport Yakukamay (PROTOS-CEDIR) sur I'expérience du
CENAGRAP et le modéle de gestion «communautaire-publique» en matiére de services
d’eau en milieu rural. C’est une publication de grande qualité, qui a toujours été accueillie
trés favorablement au niveau sectoriel et a contribué de maniére indéniable a batir 'autorité
et la légitimité de PROTOS en Equateur.

Publication en 2012 du rapport intitulé « Gobernabilidad en la gestion rural del agua y
saneamiento — Aplicacion del enfoque de duefio de obra local en Ofia y Saraguro » qui
constitue la contribution de PROTOS Equateur au débat global sur la MOL. Le rapport n’est
disponible qu’en espagnol pour le moment mais sa diffusion est en cours.

Néanmoins, cette matrice ne refléte pas 'ensemble des réalisations de PROTOS en termes
de capitalisation sur la période 2011/2013. De nombreux documents de capitalisation ont été
produits dans le cadre d’autres projets financés par d’autres bailleurs que la DGD (FBSA,
Communauté Européenne, etc.), notamment® :

e Au Bénin, les activités menées dans le cadre d’autres programmes que le MYP2 ont
davantage fait I'objet de capitalisation que les activités s'inscrivant dans le MYP2.
Plusieurs produits de capitalisation ont notamment été produits dans le cadre du
programme d’Aménagement Hydro-Agricole (pAHA).

e En Ouganda, deux films ont été développé en dehors du MYP dans le cadre d’'une
collaboration avec le Programme des Nations Unies sur 'Environnement.

e PROTOS-Madagascar a produit deux documents qui ont été valorisés en externe. La
premiere est une étude portant sur les systemes de suivi de la gestion des finances
et la mise en place de techniciens intercommunaux diffusée par le Réseau RAN'EAU.
La seconde, portant sur le niveau de couverture en latrines et les systémes de
vidange existants pour les populations défavorisées, a été publiée en 2011 dans les
« Cahiers Techniques » publiés par le PS-Eau®. D’aprés les échanges tenus avec
les représentants de la CAR, ces deux documents ont eu un écho positif au niveau
local méme s'il est difficile de le documenter de maniére précise. Si les thématiques
traitées sont en dehors des thémes prioritaires définis par PROTOS, ils demeurent de
bons exemples de capitalisation et de valorisation au niveau local.

En revanche, au Mali, au Burundi au Rwanda et en Haiti, aucune expérience n'a été
capitalisée a des fins de diffusion externe durant la période 2011/2013, et ce que ce soit
dans le cadre du MYP2 ou dans le cadre d’autres programmes. Néanmoins, PROTOS
Rwanda est actuellement en train de documenter des expériences développées dans le
cadre de la GIRE. L’évaluation ayant eu lieu de mars a juin 2013, il n’a pas été possible de
capter les résultats de cette initiative.

Conclusion

e Lamontée en puissance des CAR en termes de GC/EDC est progressive depuis
le début du MYP 2.

e Les réalisations en termes de capitalisation sont hétérogenes selon les CAR
pour la période 2011/2013. Si la capitalisation a été relativement faible
s’agissant des trois thémes centraux définis par PROTOS (MOL, SDD et GIRE),
en revanche, de nombreux produits de bonne qualité ont été produits en
dehors du MYP 2. Ces publications permettent de compléter et de valoriser
I'expertise de PROTOS sur des sujets connexes ala MOL, SDD et GIRE.

° Voir 'annexe pour I'ensemble des documents produits.

10 . . . . .
http://www.pseau.org/outils/ouvrages/cite_ps_eau_retour_d_experiences_sur_les_modes_de_gestion_de_servi

ces_d_eau_potable_a_madagascar_2011.pdf
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B.3. Méthodologie de production de
connaissances

Résultats de I’évaluation

A I'exception de 'Equateur, les CAR ne développent pas de méthodologie systématique pour
la capitalisation des expériences issues des programmes de terrain, a I'exception de
'Equateur.

PROTOS Equateur a mis en ceuvre la GC/EDC d’'une maniére plus efficace que dans
n’importe quel autre CAR. En effet, chacun des chantiers de capitalisation menés jusqu’a
présent a abouti a une publication de qualité qui a toujours été accueillie tres favorablement
au niveau sectoriel et a contribué de maniére indéniable a batir I'autorité et la légitimité de
PROTOS en Equateur. Cette pratique revét de surcroit un caractere systématique et on peut
considérer qu’elle est aujourd’hui ancrée dans la « culture institutionnelle » de PROTOS
Equateur : il n’existe aujourd’hui quasiment aucune expérience significative de PROTOS en
Equateur qui n’ait pas déja fait 'objet de plusieurs publications et en régle général d’'un
document complet de capitalisation. Ceci est notamment da a I'intégration de PROTOS
Equateur dans des réseaux de partenaires structurés et forts ayant les capacités de
contribuer activement a la production, a la diffusion et a l'utilisation des connaissances en
termes de plaidoyer a I'échelle nationale (voir encadré 2). Il faut néanmoins souligner que
l'isolement linguistique pése lourdement dans la capacité de PROTOS Equateur a diffuser
ses informations et produits de capitalisation en direction des autres pays — et a intégrer les
éléments produits par les autres entités du groupe PROTOS.

Encadré 2 - L’Equateur, une exception dans le réseau PROTOS

La GC/EDC est apparue tres tbt comme une nécessité et une priorité — avant méme le
MYP1 — au sein de PROTOS Equateur. Cela s’explique a la fois par des facteurs structurels
(cadre institutionnel fort notamment au niveau local, maturité et structuration du secteur de
'eau, réflexion intense sur les enjeux liés a 'eau notamment dans le cadre de la discussion
sur le nouveau cadre juridique) et des facteurs liés au positionnement de PROTOS,
notamment a des partenaires structurés et responsables de la mise en ceuvre des
programmes.

Lors du lancement du MYP1 par le réseau PROTOS, plusieurs documents de capitalisation
étaient déja en chantier au niveau de PROTOS Equateur et le MYP2 a plutét été 'occasion
de diffuser les connaissances produites. PROTOS Equateur a notamment participé
activement a la révision de la loi sur I'eau en contribuant & des actions de plaidoyer a
I'échelle nationale via ses réseaux de partenaires.

Contrairement aux indicateurs de résultats relatifs & la GC/EDC établis dans les cadres
logiques des autres CAR, ceux mis en place en Equateur sont consistants. Par ailleurs,
'Equateur est la seule CAR ayant développé des manuels (en collaboration étroite avec ses
partenaires) sur leurs approches et ayant mis en place des actions de plaidoyer qui ayant
eu des effets mesurables sur la nouvelle loi sur I'eau.

Pour expliquer ce positionnement particulier de PROTOS Equateur, il est nécessaire de
souligner un certain nombre de différences majeures de PROTOS Equateur avec les autres
pays du réseau PROTOS, notamment :
e Pays arevenu intermédiaire ;
e Partenariats trés structures ;
e Les projets PROTOS mis en ceuvre par les partenaires qui ont de I'expérience en
termes de capitalisation ;
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e Secteur WASH tres structuré avec un agenda au niveau national sur lié a la RA et a
la capitalisation, notamment au sein du Foro de Agua (15 ans de politique de
systématisation des projets de formation et de plaidoyer dans le secteur WASH
comme la gestion communautaire, les mini réseaux ou encore la MOL) ;

e Exemple récent de concertation des efforts avec les partenaires pour la
capitalisation d'expériences en matiere de SDD (CeNAGRAP/Yakufian). Les
partenaires sont coproducteurs de connaissances ;

e PROTOS Equateur est impliqué au niveau national. Une ressource humaine a été
mise par PROTOS a disposition du Foro de Agua, ce qui a donné a PROTOS acces
au niveau national et leur a permis de diffuser leurs produits de capitalisation et de
les utiliser pour faire un véritable travail de plaidoyer avec des effets mesurables sur
la loi sur 'eauou la gestion communautaire, sur le modéle CENAGRAP, a été
intégrée.

En revanche, malgré ces résultats positifs, on constate que PROTOS Equateur est peu
intégré au réseau PROTOS, notamment pour des questions de langue.

Au-dela du cas spécifique de 'Equateur, la GC/EDC n'est pas intégrée dans le cycle de
projets, ce qui ne constitue pas une découverte étonnante dans la mesure ou, dans les
termes de référence de I'évaluation, il était stipulé qu' «il faut admettre que les
connaissances sont encore trop peu gérées de maniére cyclique.» La Note Stratégique «
Gestion des Connaissances » emploie un langage similaire.

Pourtant, il est surprenant de constater que trés peu de membres du personnel de PROTOS
dans les CAR (18%) sont d'accord avec la phrase : « La GC/EDC n’est pas intégrée dans les
procédures internes de PROTOS.» Ce constat suggére que le manque d'intégration de la
GC/EDC n'est pas percu de la méme fagon par PROTOS (Gand) que par les collaborateurs
des CAR.

De maniere plus générale, la capitalisation de connaissances produites au travers des
programmes demeure une entreprise hasardeuse. Elle peut étre a l'initiative d'un partenaire
(Haiti), réalisée parce que PROTOS est impligué dans un projet extérieur au MYP (Mali) ou
encore parce qu'une opportunité d'écrire un article se présente (Ouganda)™.

Par ailleurs, on constate une absence de méthodologie standard au niveau national
permettant d'identifier, d'analyser, d'organiser, de mémoriser et de partager les
connaissances produites, et ce alors que pratiquement toutes les CAR pensent que leurs
programmes mettent en exergue des expériences qui méritent d'étre partagées (voir
graphique 2). Ce constat souligne bien que le probléme ne se situe pas dans 'absence
d’expériences intéressantes a capitaliser mais dans la capacité a capitaliser.

! En Haiti, le diagnostic « Sécurité alimentaire dans le Bassin versant d’Onde Verte » a été écrit par le partenaire local CUSIC.
Au Mali, dans le cadre du programme WCARO d'UNICEF (financé par le gouvernement des Pays Bas) en cours de lancement,
la capitalisation sera assurée par UNICEF qui veut développer un guide ATPC pour la région. En Ouganda, le partenaire JESE
a initié et écrit un document (interne) sur les structures de deuxiéme degré « Sustainability and functionality of water facilities
through the water user association ».
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Graphique 2 - Connaissances développées mais non partagées

Question 4. Vestime que le(s) programme(s) sur le(s)quel(s) je travaille
actuellement contien({nen)t des apprentissages qu’il est important de
partager avec 'ensemble du réseau PROTOS, mais ces derniers n‘ont
pas encore été partagés a 'heure actuelle :

Tout a fait d’accord
D’accord

M Sans opinion
Pas d’accord

B Absolument pas d’accord

D'apreés les cadres logiques du MYP2, le cadre de suivi de programmes classique n'est pas
congu pour mesurer la production de connaissances de bonne qualité, ce qui constitue un
probléme significatif. Les indicateurs du cadre logique du MYP2 sont souvent trop basés sur
les résultats pour permettre d'informer, d'orienter, de réorienter ou de recommander un
programme/approche. Les cadres de suivi qui ne recueillent pas de bonnes données a des
fins de gestion des connaissances représentent des occasions manquées en termes de
systématisation, de standardisation et d’intégration de la GC/EDC.

L'absence d'approche standardisée pour la GC/EDC est remarquable pour 'ensemble des
CAR méme si au niveau global deux documents d'orientation ont été partagés sur cette
guestion précise :

1. Une nouvelle approche « plus cyclique » a été introduite au début du MYP2 (voir
encadré 3) ;

2. Des « trajets » ont été proposés en 2011 pour chaque CAR. Cette approche prévoit
aussi une systématisation de la GC/EDC (voir encadré 4).

Encadré 3 - Une nouvelle approche “plus cyclique” (extrait)

« Depuis 2011, un travail plus systématique sous le nom "échange et diffusion de
connaissances" a été entamé dans trois domaines (maitrise d'ouvrage locale, structures de
deuxieme degré et GIRE locale). L'objectif de cette action est de travailler de fagcon plus
cyclique sur des éléments tres concrets :

(a) chercher de nouvelles idées sur la base de la documentation interne (PROTOS) ou
externe ;

(b) appliquer ces nouvelles idées dans nos actions journaliéres ;

(c) étudier quels sont les effets (positifs ou négatifs) de ces nouvelles idées ;

(d) systématiser les lecons, les échanger et diffuser auprés de nos partenaires et
collaborateurs ; et

(e) réorienter et enrichir nos actions en cours et réorienter et innover le choix de nouveau
projets.

De cette fagon, nous commengons déja a appliquer certains principes de la RA dans notre
travail. % »

'2 Note stratégique Gestion des Connaissances, Version 2, ler février 2013
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Encadré 4 - Orientations sur I'approche « Trajets » (extrait)*®

e Les étapes et le nombre de pays concernés sont résumeés ci-dessous. |l faut encore
déterminer les pays (les pays A, B, ... ne sont pas forcément les mémes pour chaque
théme), méme si ces pays peuvent changer pendant |'exécution.

e Les étapes décrites ci-dessous ne sont que les grandes lignes qui correspondent aux
points de repére des indicateurs du cadre logique du MYP (résultat 4, volet Nord). Elles
sont a concrétiser par les CAR qui doivent élaborer leur propre trajet pour chaque sujet.

Tableau 1 - Orientation sur I'approche « Trajets »

Etape . Fin2011 | Fin2012 | Fin 2013

GIRE locale (concerne de nouveau tous les pays) avec intégration de I’adaptation au changement climatique

Répertorier et documenter au moins une expérience sur la Pays A-B-C Pays D-E-F Pays G-H-I
GIRE locale

Répertorier et documenter au moins une expérience sur la Pays A-B-C Pays A-B-C-D-E-F
GIRE locale en faisant le lien avec les plans locaux
d'adaptation

Répertorier et mettre a disposition des expériences de Gand Gand
sources internationales

Systématiser les expériences Gand

Appliquer au moins une expérience d'un autre pays ou d'une Pays A-B-C Tous les pays
source internationale dans les propres actions

Tester I'expérience en GIRE et adaptation au CC d'autres Pays a-B-y
acteurs par rapport a notre propre expérience

Appliquer I'expérience en GIRE et adaptation au CC d'autres Pays a
acteurs dans notre propre expérience

Echange Nord-Sud sur le théme “climat, eau et Tous Tous
développement"

Dans les « trajets », les éléments importants sont :

¢ Quelle est la situation actuelle en lien avec chaque théme (une description large de la
situation en générale n'est pas demandée) ?

e Ou voulons-nous arriver fin 2013 pour ce théme ?
Comment allons-nous répertorier, systématiser, analyser, capitaliser, confronter, tester,
adapter, appliquer, ... (soit tous les verbes du tableau ci-dessus) ? Les « questions de
recherche » seront élaborées en collaboration avec le conseiller thématique concerné.

e Qui est impliqué (CAR, partenaires, autres, etc.), quand, quels moyens (budget), etc. ?

Malgré ces documents d’orientation visant a rendre I'approche plus systématique, trés peu
de collaborateurs de PROTOS pensent qu'il y a eu des changements significatifs en termes
de GC/EDC entre le MYP1 et le MYP2 (voir graphique 3). Les visites de terrain et les
entretiens téléphoniques réalisés avec les représentants des pays non visités ont confirmé
cette analyse.

'3 Approche échange-diffusion connaissance MYP-II 2011-07-19 JS
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Graphique 3 - Perception des changements entre les deux MYP en termes de GC/EDC

19. En termes de GC/EDC, les choses ont changé entre la période
2008/2010et2011/2013:

Dans une trés large mesure
m Dans une large mesure
m Dans une certaine mesure
Dans une faible mesure

m Pas du tout

Par ailleurs, le sondage en ligne montre que la proportion de collaborateurs de PROTOS
estimant que le siége a apporté un appui suffisant lors du passage de la GC vers 'EDC en
2011 représente la méme proportion que le groupe estimant que cet appui a été insuffisant
(voir graphique 4). Cependant, pour les collaborateurs estimant que le soutien du siége a été
suffisant, lors des entretiens, il est apparu évident qu'un nombre important de ces personnes
ont des difficultés a identifier clairement ces changements.

De la méme maniére, de nombreux collaborateurs ont explicitement stipulé que I'approche
par « trajets » n'est pas claire. La difficulté a comprendre ce qu’est la GC/EDC et la maniére

de l'organiser et de la mettre en ceuvre par les collaborateurs de PROTOS est préoccupante.

Le fait que les documents d'orientation, et notamment les « trajets » contribuent plus a
I'incompréhension qu’a la clarification de la démarche de GC/EDC est assez contre-productif
et devrait étre retravaillé par PROTOS. Certes les documents explicitant 'approche

« trajets » ont été validés et présentés a 'ensemble des RespRes, il semble néanmoins que
I'appropriation au niveau des équipes soit faible. Il est donc nécessaire de s’assurer du
partage de I'information et de la compréhension par 'ensemble des collaborateurs.

Graphique 4 - Appréciation de I’appui du siége sur la mise en place de ’EDC en 2011

Question 18. La « Gestion des Connaissances » (GC, MYP
2008/2010) a été complétée par « 'Echange et Diffusion de
Connaissance » (EDC) en 2011. Selon vous, le siége a fourni un
appui a la coordination de la mise en ceuvre de ces deux
orientations stratégiques

De maniére trés
satisfaisante

B De maniére
satisfaisante

M De maniére acceptable

De maniére
insatisfaisante
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Conclusions

o Malgré des efforts significatifs dans un certain nombre de CAR, la production de
connaissances n'est pas le résultat d'une méthodologie systématique et reste
peu intégrée dans le cycle de programmes.

e PROTOS Equateur se distingue des autres CAR en termes de maturité pour la
GC/EDC. L’appartenance de PROTOS Equateur a un réseau d’acteurs devrait étre
source d’inspiration pour les autres CAR et démontre I'importance d’avoir des
partenariats structurés et efficaces pour mettre en ceuvre la GC/EDC et devenir
un levier sur un certain nombre de sujets.

e Lechangement global dans I'approche globale (i.e. passage de la GC dans le
MYP1 a PEDC dans le MPY2) et I'adoption des « trajets » n'ont pas encore apporté
d’améliorations significatives en termes de méthodologie. Ceci étant, ce n’est pas
encore préoccupant dans la mesure ou toute nouvelle stratégie met un certain
temps a se mettre en place.

B.4. Stratégies nationales

Résultats de I’évaluation

La stratégie de GC/EDC a été récemment révisée par PROTOS (fin 2012). Néanmoins, on
remarque que les CAR n’ont pas progressé vers la mise en ceuvre de stratégies nationales
permettant de décliner la stratégie globale en fonction des différents contextes d’intervention.

Une stratégie nationale devrait permettre de répondre aux questions suivantes : « de quelle
maniéere la connaissance qui est générée dans nos programmes pourrait-elle étre utilisée
pour étre un levier efficace permettant le développement et la diffusion de modeéles innovants
offrant des solutions aux défis de la gouvernance de I'eau? Quels types de connaissance
sont nécessaires a cette fin ? De quelle maniére ces connaissances devraient-elles étre
transmises, a qui, et a quel moment ? »

A linverse, on remarque que lorsque des connaissances sont produites par les CAR, et
éventuellement partagées a I'extérieur de I'organisation, le type de connaissances, le format,
les canaux de communication, le(s) groupe(s) cible(s) et le calendrier ne sont pas identifiés
et mis en ceuvre de maniére programmeée. Au contraire, la documentation et le partage des
expériences sont plutdt réalisés de maniere anecdotique et peu planifiée.

De la méme maniére, on constate une absence de stratégie sur la maniére dont PROTOS
pourrait promouvoir efficacement ses expériences afin d’influencer les politiques nationales,
d’une part, et de devenir un levier (aux différents niveaux : national, régional, international)
sur un certain nombre de sujets, d’autre part. PROTOS Equateur apparait ici comme
précurseur dans ce domaine avec I'implication dans le « Foro De Agua » et dans d’autres
plateformes multi-acteurs qui ont permis de faire un plaidoyer actif sur un certain nombre de
sujets & I'échelle locale et nationale™.

De maniére plus générale, dans le domaine de 'eau comme dans un certain nombre
d’autres domaines, il apparait de plus en plus pressant de pouvoir fournir des preuves de
limpact des actions'® menées ainsi que des informations sur les rapports co(it-bénéfices et

14 Voir rapport pays pour plus de détails.

'3 Définition DAC-OCDE (pas dans la liste comme abrev.) de I'impact: “Effets & long terme, positifs et négatifs, primaires et
secondaires, induits par une action de développement, directement ou non, intentionnellement ou non”. Par exemple, I'impact
d’'un programme appuyant le développement de I'irrigation pour les cultures rizicoles pourrait étre défini comme I'amélioration
du revenu du ménage.
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colt-efficacité des programmes afin de pouvoir influencer certaines décisions et politiques.
Malgré I'importance de ce type de données, il s’avére que PROTOS ne produit pas ce type
de connaissances a I'’heure actuelle.

En outre, des documents de haute qualité expliquant de maniere claire et compléte une
méthode efficace développée localement sont rares, a I'exception du cas de 'Equateur qui a
publié le rapport « Yakumay » sur I'expérience du CENAGRAP et le modeéle de gestion «
communautaire-public » en matiére de service de I'eau en milieu rural (PROTOS-CEDIR,
2011)). Pourtant, un processus de GC/EDC ne permettant pas de fournir des preuves ou une
description fine d'une méthodologie de succés est peu susceptible de contribuer a I'objectif
de PROTOS en termes de GC/EDC.

En dépit du manque de stratégie, PROTOS est percu comme un acteur moteur sur un
certain nombre de sujets (voir encadré 5).

Encadré 5 - Exemples réussis de GC/EDC dans les CAR

Un certain nombre de CAR ont fait des efforts pour documenter et partager leurs
connaissances. Cet encadré présente trois exemples :

Benin

Le projet CASCADE (Concertation entre Acteurs de la Société civile et les Communes en
Appui au Développement du secteur de I'Eau, hygiéne et Assainissement) en cours de
démarrage a des résultats et activités clairement identifiés sur la capitalisation. Il constitue la
preuve la plus aboutie de la prise en compte par PROTOS de la GC/EDC dans ses projets et
processus internes méme s’il est encore impossible d’évaluer les résultats étant donné I'état
d’avancement du projet.

Un document de Capitalisation de I'expérience de la GIRE Locale dans la localité de Tinou-
Hounsa (Promotion des actions de valorisation économique et de gouvernance locales de
'eau autour de forages artésiens de Tinou Hounsa) a été réalisé en mars 2013 par
PROTOS Bénin. Ce rapport est disponible mais n’a pas encore été valorisé ni diffusé en
externe pour le moment.

Ouganda

PROTOS Ouganda a fait d'importants efforts pour étre considéré comme un leader sur la
GIRE. PROTOS préside le groupe de travail ' UWASNET sur la GIRE, le Changement
Climatique et I'Environnement et est également membre du Groupe Thématique Ministériel
sur le GIRE. Dans ce cadre, PROTOS-Ouganda a eu l'opportunité de travailler sur la GIRE
en collaboration avec le Programme des Nations Unies pour 'Environnement (PNUE), ce qui
a résulté dans la mise en place d'une nouvelle communauté-cinéma pour sensibiliser les
communautés a la thématique de la conservation de I'eau.

Equateur

PROTOS Equateur, méme si quelque peu déconnecté du réseau PROTOS pour des
guestions de langue, est un bon exemple en termes d'efforts consacrés a la documentation
des expériences. PROTOS Equateur a étendu I'expérience des CenAGRAP a d’autres
localités, permettant ainsi I'élaboration de politiques publiques de I'eau basées sur un
modele public communautaire au niveau local. Au-dela de la valorisation locale de cette
expérience, une promotion internationale a été réalisée, notamment lors du sixieme Forum
Mondial de 'Eau (Marseille, mars 2012).

Conclusion

e Malgré une prise en compte progressive de plus en plus nette de la GC/EDC
dans I’activité des CAR, ces derniéres n'ont pas développées de stratégies
nationales traduisant la stratégie globale en fonction des contextes
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d’intervention. Cet état de fait n’est pas préoccupant a ce stade compte tenu du
caractere récent des derniéres évolutions stratégiques. Néanmoins, des
stratégies nationales permettraient 8 PROTOS de devenir un levier effectif au
niveau national pour les trois themes identifiés comme prioritaires dans le
cadre du MYP2.

B.5. Défis pour l'atteinte des objectifs de GC/EDC

Résultats de I’évaluation

D'aprés les objectifs définis par PROTOS dans ses documents d’orientation stratégique, la
GC/EDC doit permettre a l'organisation « d’étre un levier » pour permettre a la fois « le
développement et la diffusion de modeles innovants offrant des solutions aux défis de
la gouvernance de I’eau, d'augmenter la visibilité, la reconnaissance en tant qu’acteur
clé, la mobilisation sociale, et la mobilisation de fonds, et de rester une organisation
apprenante.’® »

Cette définition adoptée provisoirement par PROTOS est utilisée dans le présent rapport
malgré le fait que l'organisation n'a pas eu beaucoup de temps pour I'intérioriser puisqu’elle
a été formulée a la fin de 'année 2012. Néanmoins, cette évaluation ayant pour objectif de
réfléchir a la maniére dont les CAR fonctionnent en termes de GC/EDC et ce, en conformité
avec cette stratégie récente, cette définition sera utilisée comme point de référence.

Sur la base de cette définition, le sondage en ligne montre que les bénéfices potentiels de la
GC/EDC percus par les CAR ne sont pas complétement en cohérence avec ceux définis a
I'échelle du réseau PROTOS. Ainsi, « améliorer la visibilité de PROTOS et de nos
partenaires », « influencer les politiques et les stratégies du secteur en les basant sur notre
propre expeérience » ou encore « accelérer 'innovation » ne sont pas des objectifs
considérés comme prioritaires par les CAR en termes de GC/EDC (voir tableau 2'). De la
méme maniere, il est intéressant de souligner que peu de collaborateurs au sein des CAR
considére « qu'aider a la collecte de fonds » est un objectif important de la GC/EDC, et ce,
alors que cet objectif est percu comme prioritaire pour le volet Nord. Il existe donc une
différence entre les objectifs affichés de PROTOS et la maniére dont ils sont pergus au
niveau des CAR.

Tableau 2 - Objectifs de la capitalisation pour les collaborateurs des CAR

Sondage en ligne

%

J’estime que le fait de documenter et de partager des expériences au Sélectionné
sein de PROTOS devrait avoir les objectifs suivants (sélectionnez au (CAR)
maximum 5 réponses) :

Mettre en avant les meilleures pratiques pour les répliquer 85%
Eviter de répéter des erreurs passées 67%
Faire de I'apprentissage des expériences et du renforcement de capacité 5506
des processus continus

Rendre le travail plus pertinent, efficace et accessible 48%
Développer les compétences du personnel PROTOS 48%
Comparer les expériences et identifier des problémes communs 45%
Influencer les « pp!itiques » et les stratégies du secteur en les basant sur 45%
notre propre expérience

'® Note stratégique Gestion des Connaissances, Version 2, 1% février 2013.
7 Les réponses des collaborateurs basés a Gand sont présentées section D.
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Améliorer la visibilité de PROTOS et de nos partenaires 39%

Promouvoir I'appropriation et la responsabilisation de nos partenaires 24%
Renforcer les réseaux 21%
Accélérer I'innovation 21%
Développer les compétences du personnel de nos partenaires 21%
Aider a la collecte de fonds 6%

Pour la derniere année du MYP2, on constate qu’un grand nombre d'objectifs relatifs a la
GC/EDC au niveau des CAR constituent des mesures quantitatives du degré avec lequel les
connaissances ont été échangées et diffusées (voir tableau 3). Formulés ainsi, ces
indicateurs ne donnent pas d’indications sur la maniére dont les actions menées contribuent
a I'objectif de la GC/EDC qui est de contribuer a permettre a PROTOS de devenir un levier
sur un certain nombre de sujets.

Tableau 3 - Exemples d'objectifs relatifs a la GC/EDC pour le MYP 2 dans chaque

CAR*®
Grands Lacs 6 échanges documentés entre les partenaires dans la région avec suivi
/ application
Bénin Quatre nouvelles publications sur I'expérience de I'application GIRE
Mali Développement et diffusion de trois documents de capitalisation
thématiques
Equateur Les expériences pertinentes et innovantes sont capitalisées et portées

a la connaissance des acteurs clé du secteur de I'eau au niveau
régional et national gréce au travail en réseau

Haiti Au moins deux ateliers thématiques organisés avec des partenaires
Madagascar  Quatre références explicites a PROTOS dans les minutes des forums
nationaux

Agir en tant que levier et étre reconnu en tant qu'acteur clé nécessite la production et la
diffusion de connaissances de haute qualité (de préférence des informations basées sur des
preuves tangibles et documentées permettant d’apprécier l'impact d'un programme ou d'une
approche) et non pas une focalisation sur la fréquence avec laquelle les connaissances sont
partagées comme c’est actuellement le cas. Au final, il existe une certaine contradiction
entre les objectifs de la GC/EDC tels que définis par PROTOS et les objectifs de la
GC/EDC tels que déclinés dans le cadre logique des CAR.

Il semblerait que l'objectif de la GC/EDC tel que défini par PROTOS dans les documents de
stratégie préliminaire (« étre un levier ») soit problématique pour un certain nombre de CAR.
Il convient des lors de se demander si le probléme réside dans la gestion de la GC/EDC par
les CAR ou au contraire dans la définition méme de I'objectif. Cette question sera traitée
dans les recommandations a la fin du rapport.

Conclusions

e Les objectifs formels de la GC/EDC ont été reformulés récemment par PROTOS
(fin 2012). A ce stade, il existe une contradiction entre les objectifs formels de
la GC/EDC tels que formulés au niveau du réseau PROTOS et les objectifs tels
gu'ils sont pergus par les CAR, ce qui n’est pas préoccupant a ce stade compte
tenu du caractére récent des dernieres évolutions.

e L'objectif visé par la GC/EDC est insuffisamment pris en compte dans les
cadres logiques du MYP2 de chaque CAR.

¥ MYP 2, Cadres Logiques de chaque CAR (en Néerlandais): Annexe 3 Plan Triennal 11-13.pdf
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e L'objectif de la GC/EDC tel que défini par PROTOS nécessite des documents de
capitalisation de bonne qualité.

B.6. Connaissances implicites

Résultats de I’évaluation

Les sections précédentes ont largement abordé la question du partage des expériences
issues des programmes de PROTOS au travers de documents (connaissances explicites). A
inverse, cette section s'intéresse a la maniére dont les collaborateurs de PROTOS
partagent sans avoir recours a I'écriture (connaissances tacites ou implicites). L'encadré ci-
dessous propose une définition de la connaissance explicite et de la connaissance implicite.

Encadré 6 - Connaissances explicites et implicites
Connaissances explicites

La connaissance articulée, exprimée et transcrite avec des mots, chiffres, codes ou encore formules
mathématiques et scientifiques. La connaissance explicite est facile a transmettre, stocker et partager.
On la trouve dans les livres, sur Internet et via d’autres moyens oraux ou visuels. Elle est I'opposé de
la connaissance implicite.

Connaissances tacites/implicites

Vaste ensemble de connaissances non écrites, cachées, détenues par pratiquement tout étre humain.
Elles sont fondées sur les émotions, les expériences, les idées, l'intuition, les observations et les
informations assimilées.

Les connaissances implicites peuvent étre partagées par des canaux informels
(socialisation) ou en les capturant dans des documents (externalisation). Dans le premier
cas, la connaissance demeure implicite, a I'inverse, dans le deuxiéme cas de figure, elle est
rendue explicite.

L'identification et I'analyse des connaissances implicites se sont avérées étre un défi dans le
cadre de cette évaluation pour deux principales raisons :

e Tout d'abord, évaluer les difficultés auxquelles les CAR sont confrontées pour la
capitalisation des expériences issues de leurs programmes a exigé beaucoup
d'attention. En effet, comme mentionné précédemment, cela constitue la plus
importante difficulté en matiére de GC/EDC.

¢ Deuxiéemement, obtenir des preuves en matiere de connaissances implicites a été
laborieux du fait de la difficulté a définir en termes concrets ce concept aux contours
abstraits. En effet, les membres du personnel ont éprouvé des difficultés a parler de
connaissances implicites. Les questions portant sur la capitalisation du savoir-faire,
des expériences personnelles et de l'intuition étaient peu évidentes en partie parce
gue les connaissances implicites sont échangées au quotidien sans enregistrement
spécifique.

Dans les faits, les CAR partagent des connaissances implicites en permanence, en
particulier avec les partenaires, bien plus d'ailleurs que des connaissances explicites (voir
graphiques 5 et 6 ci-dessous). Ces échanges sont particulierement importants lors des
réunions et des visites de terrain lors desquelles les personnes impliquées sont amenées a
partager leurs expériences. Le graphique 5 démontre que le partage lors de visites de terrain
et de réunions est une des formes les plus appréciées de partage de connaissances par le
personnel de PROTOS, en particulier au Sud.
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Graphique 5 - Partage de connaissances avec les partenaires via des moyens
formels™

Question 8. Au cours de la période 2011/2013, jai partagé des
connaissances par des moyens formels (documentation formelle) avec
mes partenaires sur :

Le changement climatique

L'eau agricole

L'eau potable

L’hygiéne et I'assainissement

La gestion intégrée des ressources
Les structures de deuxiéme degré

La maitrise d'ouvrage locale

0% 10% 20% 30% 40% S5S0% 60% 70% 80% 90% 100%

Graphique 6 - Partage de connaissances avec les partenaires via des moyens informels

Question 9. Au cours de la période 2011/2013, j'ai partagé
une/plusieurs expérience(s) avec mes partenaires a I'aide de moyens
informels (conversation face a face ou téléphonique
J/email/séminaire/autres) sur :

Le changement climatique ]

L’eau agricole |

L'eau potable

L'hygiene et 'assainissement

La gestion intégrée des ressources
Les structures de deuxiéme degré

La maitrise d’ouvrage locale

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Cependant, dans cette évaluation il n'a pas été possible de creuser d'avantage la question
du partage de connaissances implicites et de saisir de quelle maniere PROTOS pourrait les
exploiter. En effet, bien que le sujet revéte un intérét certain, la gestion des connaissances
implicites ne semble pas étre percue comme un probléme par les CAR. Au contraire, C’est la
documentation des expériences et résultats des programmes qui est percue comme un
probléme par les CAR, d’ou la focalisation de cette évaluation sur ce sujet.

Pour I'ensemble des raisons qui viennent d'étre évoquées, et comme le démontrent les
résultats de cette évaluation, il est important que PROTOS se focalise en priorité sur sa
stratégie de gestion des connaissances explicites qui doit rester un chantier a explorer de
maniere soutenue dans un futur proche.

9 e graphique 5 semble contredire le graphique 1 (qui a démontré que les CAR ont généralement peu capitalisés et partagé
des expériences sur les trois themes principaux lors MYP2). Néanmoins, la question dans le graphique 5 ne précise pas
I'origine de ce qui a été partagé. En regardant les réponses des différents pays dans les résultats de I'enquéte, il devient clair
que les CAR ont répondu «oui» en faisant référence aux documents globaux que PROTOS a développé sur différents théemes
clés.
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Graphique 7 - Méthodes privilégiées en termes de partage des connaissances

Question 12. Hiérarchisez les réponses proposées ci-dessous (6 étant I'option
la plus favorable, 1 étant I'option la plus défavorable). Une seule réponse est
autorisée par colonne. Je préfére partager mes connaissances :

Au travers d’expériences et/ou d'échanges de
terrain

Au travers de documents formels tels que des
publications
Au travers d’échanges informels en ligne (emails,
blogs, forums en ligne)
Au travers de présentations lors d’ateliers, de
conférences ou de réunions

Au travers de présentations virtuelles en ligne (ex. :
webex)

Au travers de conversations informelles

00 05 1,0 1,5 20 25 30 35 40 45 50

Conclusion

e Lagestion des connaissances implicites se fait de maniere fluide par les CAR.
e PROTOS ne doit pas chercher atrop formaliser les échanges informels et les
connaissances implicites.

B.7. Roles et responsabilités

Résultats de I’évaluation

Au Benin, une « Chargée de la Gestion des Connaissances » (CGC) est responsable a plein
temps de la GC/EDC. On pourrait penser qu'une division aussi claire des taches contribue a
une GC/EDC plus efficace. Cependant, au Bénin, la CGC reste soumise au partage
d’'informations par les autres collaborateurs, particuliérement les assistants techniques et les
responsables de programmes qui sont au plus pres des programmes de terrain. Sans
stratégie ou méthodologie, la GC/EDC demeure un défi, y compris pour la CGC.

Au Rwanda, en Haiti, a Madagascar ou dans les Grands Lacs, la GC/EDC est considérée
comme la « responsabilité de tous », ce qui en fait dans une certaine mesure la
responsabilité de personne et explique une certaine confusion dans les attributions.

On constate aussi I'existence de situations intermédiaires. Au Mali, un poste transversal a
été créé récemment avec une partie de ses attributions dédiées a la GC/EDC. Il est trop tét
pour juger de la réussite de cette expérience. Si PROTOS Equateur ne dispose pas de
ressources humaines spécifiguement dédiées a la GC/EDC, ce rble est néanmoins assumé
par un responsable de programme et par la représentante résidente. Malgré I'implication et
la conviction de ces deux personnes de l'intérét de la GC/EDC pour le positionnement futur
de PROTOS en Equateur, le temps disponible pour la promotion et la gestion de la GC/EDC
au sein de I'équipe reste limité.

Conclusion

e Lesrbles et responsabilités sont généralement mal définis en termes de GC/EDC.
Ni I'approche "une responsabilité de tous", ni a I'inverse la présence d’un
collaborateur entierement consacré ala GC/EDC ne sont des solutions idéales.
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B.8. Capacités des collaborateurs

Résultats de I’évaluation

La grande majorité du personnel estime avoir la capacité de documenter et capitaliser ses
connaissances (voir graphique 8). Il est difficile de vérifier dans quelle mesure les capacités
auto-percues sont correctes dans la mesure ou, durant le MYP2, certains pays n’ont ni
capitalisé ni diffusé de connaissances produites dans le cadre de leurs programmes (par
exemple les CAR d’Haiti, du Mali, du Rwanda, du Burundi et du Congo n’ont pas capitalisé,
ni partagé de connaissances a des fins externes). De plus, tous les produits de
connaissances ne sont valorisés de maniere optimum, par exemple :

e ['étude de cas « La durabilité et la fonctionnalité des installations d'eau a travers
l'association d'usagers de l'eau » développée en Ouganda aurait été plus
convaincante si elle avait identifié de meilleures données sur I'impact des actions.

e ['évaluation de la « Sécurité Alimentaire dans Le Bassin versant d'Onde Verte » en
Haiti contient des informations intéressantes mais, dans le format actuel (longueur du
document), le document risque de rester interne et difficile a valoriser a I'extérieur.

e au Bénin, I'Atlas des bas-fonds n’a pas été valorisé en interne ou en externe,
notamment parce qu’il est jugé trop long et peu exploitable par les collaborateurs de
PROTOS.

Graphique 8 - Auto-évaluation des capacités a documenter et capitaliser

Question 15. Festime avoir les capacités a documenter et a
capitaliser mes connaissances :

Tout a fait d’accord
m D’accord
M Sans opinion

Pas d’accord

m Absolument pas d’accord

Par ailleurs, 30% des collaborateurs affirment: « Je trouve difficile de mettre mes réflexions
sur papier » et 20% est d’accord avec I'affirmation : « Mes capacités d’expression écrite sont
limitées », confirmant une auto-estimation assez haute de leurs capacités en termes de
GC/EDC.

Malgré des compétences jugées bonnes, moins de 40% des collaborateurs estiment que
leur CAR a de bonnes performances en termes de production, capitalisation et dissémination
des connaissances (Cf. diagramme 9).

Dans certains cas, la capitalisation a été réalisée par des consultants extérieurs, soit pour
combler un manque de capacités, soit pour combler un manque de disponibilité des
collaborateurs de PROTOS. Ces initiatives ont été menées avec plus ou moins de succes.
En Equateur, 'ensemble des publications réalisées ont regu I'appui d’un consultant extérieur
sans difficultés particuliéres. Au Bénin en revanche, un document de capitalisation sur les
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techniques ’ECOSAN a été réalisé par un consultant extérieur mais les résultats se sont
avérés de mauvaise qualité et peu exploitables par les équipes de PROTOS.

Graphique 9 - Estimation de la qualité du niveau des CAR en termes de production,
capitalisation et partage de connaissances

Question 21. Est-ce que vous diriez qu’au niveau de votre pays
d’affectation au sein du réseau PROTOS, le niveau de production, de
capitalisation et de partage de connaissances est:

perteee ---

| ‘ ‘ ‘ | Sans opinion

= Mauvais
Capitalisation
= Moyen

| | | | | mBen

. Trés bon
Production

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Conclusion

e Laplupart des collaborateurs estiment avoir les capacités pour documenter et
capitaliser les connaissances développées. Cette assertion est difficile a
confirmer étant donné le manque de produits de haute qualité issus de la GC/EDC
développés par les CAR.

e Lacollaboration avec des consultants extérieurs pour réaliser des documents de
capitalisation peut étre une solution au manque de compétences et/ou de
disponibilité des collaborateurs de PROTOS. Dans ce cas, des termes de
référence clairs sont requis et une sélection rigoureuse des partenaires doit étre
effectuée pour s’assurer de la qualité et du caractére exploitable des produits.

B.9. Un manque de priorité accordé a la GC/EDC

Résultats de I’évaluation

Parmi les réponses les plus fréquentes expliquant les raisons pour lesquelles les membres
du personnel ne prennent pas le temps de documenter et partager les expériences,
beaucoup sont externes, notamment (Cf. Tableau 4) : le manque de financement de la
GC/EDC par les bailleurs de fonds, les capacités des partenaires, la priorité accordée a
d’autres taches, la culture PROTOS, le manque de priorité accordée a ces activités par les
supérieurs hiérarchiques, etc.

Tableau 4 - Raisons expliquant le manque de documentation des expériences

Le bailleur n’alloue pas de ressources pour documenter correctement les expériences 36%

Les partenaires avec qui je travaille n’ont pas la capacité de collaborer a la 36%
documentation de nos expériences partagées
D’autres taches sont plus importantes/Ce n’est pas une de mes priorités 33%
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Les seuls travaux de rédaction que je fais sont les rapports a I'attention des bailleurs 33%
Je trouve difficile de mettre mes réflexions sur papier 30%
Le partage des connaissances n’est pas dans la culture institutionnelle de PROTOS 30%

Mon responsable n’évalue pas mes performances sur la maniére dont je documente et 24%
partage mes expériences

Je ne considére pas que ce soit de ma responsabilité 21%
Mon responsable estime que d’autres téphes sont plus importantes et ne me donne 2106
pas le temps ou les capacités sur ce sujet

Mes capacités d’expression écrites sont limitées 21%
I:ors dg la formulation des programmes, la GC/EDC n’est pas intégrée comme une 2106
etape importante

Il N’y a pas beaucoup d’expériences qui méritent d’étre documentées et partagées 18%
Je manque de motivation 18%
La GC/EDC n’est pas intégrée dans les procédures internes de PROTOS 18%
Lorsque je documente mes expériences, les retours de mes collegues sont faibles 18%
Je ne comprends pas les objectifs de la GC/EDC 3%
Je n’en vois pas la valeur ajoutée 0%

Il est intéressant de noter que 'explication selon laquelle « la GC/EDC n’est pas intégrée de
facon significative dans le travail de PROTOS » figure parmi les réponses les moins
fréquente, et ce alors que le défi se situe bien a ce niveau. De la méme maniére, il est
intéressant de souligner que tous pensent que la GC/EDC apporte une valeur ajoutée, et
gue (en moyenne) la motivation pour travailler sur la GC/EDC ne semble pas étre un
probléme.

Dans I'ensemble, le tableau ci-dessus montre que, pour les collaborateurs de PROTOS, le
mangque de priorité donnée a la GC/EDC est attribué a des facteurs externes a eux-mémes.
Néanmoins, les discussions avec le personnel lors des visites sur le terrain ont mis en
évidence que le manque de motivation est également un probléme. Cela est notamment lié
au fait que, de maniere quelque peu contradictoire avec les conclusions énoncées ci-dessus,
les membres du personnel n'ont pas une idée claire des objectifs et méthodes de mise en
ceuvre de la GC/EDC. Comme indiqué précédemment, les documents d’orientation produits
pour soutenir I'opérationnalisation de la GC/EDC n’ont pas toujours été bien compris.

Conclusion :

e Quand on interroge les collaborateurs de PROTOS sur les raisons expliquant le
manqgue de développement de la GC/EDC au niveau de leur CAR, ces derniers
répondent invariablement qu’ils n’ont « pas le temps » de travailler sur la
GC/EDC, et que « ce n’est pas une priorité ».

¢ Néanmoins, la motivation du personnel a travailler sur GC/EDC, sa
compréhension des objectifs liés a la GC/EDC et la maniére de la mettre en
ceuvre de fagon simple semblent également étre des problémes importants.
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B.10. Partenaires: coproducteurs et
consommateurs de connaissances

Résultats de I’évaluation

PROTOS est engagé aux c6tés de nombreux partenaires, notamment locaux, sur le terrain.
L’évaluation a montré que ces derniers peuvent étre coproducteurs et/ou consommateurs
des connaissances produites par PROTOS.

Pour PROTOS, il est avantageux que les partenaires exécutifs locaux aient la capacité et
soient enclins a jouer un réle dans la capitalisation des expériences des programmes menés
de concert. Des partenaires locaux ayant ces capacités ne sont pas forcément évidents a
identifier & I'échelle nationale. On peut néanmoins citer deux exemples : JESE (en Ouganda)
et EAA (au Bénin). Si EAA est un acteur relativement faible aujourd’hui, I'évaluation a montré
que l'organisation est consciente de ses limites et est dans une démarche de progression.

Parfois, PROTOS travaille avec des partenaires locaux ayant de bonnes capacités de
recherche. KRC en Ouganda et EAA sont des exemples d’organisations ayant ces capacités
(voir tableau 5). La collaboration avec ces partenaires ne se fait cependant pas de fagcon
continue et PROTOS ne tire pas assez profit de ces collaborations, ce qui représente un
manque a gagner surtout a la lumiére de volonté de développer la recherche action.

Tableau 5 - Partenaires impliqués dans la production de connaissances

Collaboration avec un partenaire Collaboration avec
sur la documentation d’expériences des partenaires
de programmes a des fins externes locaux sur des

(MYP2) études (MYP2)
Benin EAA PNE / EAA
Rwanda Non Non
Ouganda JESE KRC
Madagascar Fikrifama Fréres St Gabriel
Haiti Non CusiIC
RDC Non Non
Mali Non Non
Equateur CEDIR et SENDAS Intercooperation
Burundi Non Non

S’agissant des partenaires de mise en ceuvre, notamment les municipalités ou les ONG
d’intermédiation sociale, les connaissances de PROTOS nécessaires a la mise en ceuvre
des programmes sont essentiellement partagées verbalement lors des visites de terrain et
de réunions de planification. Dans ce cas, les partenaires n'utilisent pas nécessairement les
matériaux de PROTOS formels sur la GIRE, la MOL ou les SDD pour développer leurs
approches. Les partenaires sont plus « consommateurs » de connaissances dans ce cas.

A linverse, dans les Grands Lacs, un atelier de partage des connaissances sur la MOL
organisé en décembre 2012 a permis d’introduire le Guide Pratique et le Guide
Méthodologique sur la MOL développés par PROTOS. Les partenaires ont apprécié cet
événement. |l est donc nécessaire de faire un véritable travail de valorisation des produits de
connaissances de PROTOS auprés des partenaires pour favoriser leur utilisation a leur
niveau.
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Conclusions

o PROTOS n’utilise pas suffisamment les capacités de production et de gestion
des connaissances de ses partenaires locaux.

e Les documents d'orientation sur la MOL et les SDD pourraient étre plus
largement utilisés par les partenaires locaux s’ils étaient mieux valorisés par
PROTOS au sein de ses réseaux de partenaires.
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C. Partage de connaissances entre
CAR

Résultats de I’évaluation

Les échanges entre CAR peuvent prendre deux formes : des visites de partage
d’expériences ou des échanges virtuels via des supports proposés aux collaborateurs de
PROTOS.

En termes concrets, quelques rencontres ont été organises entre le Mali et le Bénin
(rencontre de mai 2013) ou entre les pays membres de la CAR des Grands Lacs. La gestion
des programmes par une méme unité et des contextes d’intervention assez similaires
expliquent pourquoi les échanges entre les pays des Grands Lacs sont facilités. Plus
généralement, on remarque gue les échanges entre pays sont plus faciles a organiser et
promouvoir lorsque les contextes d’intervention ont des similitudes. A I'inverse, I'évaluation
n’a pas permis d’identifier des exemples d’échanges entre CAR plus éloignés.

Depuis plus de dix ans, PROTOS s’est engagé dans un processus d’échange et de réflexion
commune avec 'ensemble de ses partenaires au travers d’ateliers internationaux
d’échanges : « les Congrés des Partenaires » organisés en 1997, 2000, 2003 et 2008. Ces
derniers permettent de réfléchir aux évolutions du secteur de I'eau et de I'assainissement et
d’adapter les orientations stratégiques de I'organisation, ses outils et ses méthodes. Le
dernier atelier a eu lieu en octobre 2008 a Bamako. Rassemblant plus de 75 personnes
(cadres de PROTOS travaillant au siege et dans les pays d’intervention, partenaires locaux,
partenaires stratégiques, ainsi qu’une représentation de la Commission Européenne et des
autorités maliennes), il a permis d’échanger sur la GIRE, la MOL, I'hygiéne et
I'assainissement, le genre et la « glocalisation ». Le congrés de Bamako a été un moment
fondateur dans la prise en compte de maniére plus systématique des notions de GIRE, MOL,
de capitalisation et de recherche action (sous le terme « glocalisation » a 'époque) dans les
programmes de PROTOS. Ces congrés contribuent indéniablement a rapprocher les CAR. A
ce titre, ils ont profondément marqué les esprits a PROTOS Equateur, quelque peu isolé au
sein du réseau PROTOS, car ils ont été vus comme des occasions uniques d’échanger avec
le reste de PROTOS.

En termes d’échanges de connaissances virtuels, PROTOS utilise divers mécanismes,
notamment PROTOS en Marche, l'intranet et la mise a disposition de pages internet avec
des blogs et des forums en ligne. Toutefois, jusqu'a présent, galvaniser des échanges
fructueux entre CAR a constitué un défi pour I'organisation. Plusieurs membres du personnel
reconnaissent que les connaissances générées dans d'autres CAR n'ont qu'un intérét
secondaire pour eux, la principale préoccupation étant la diffusion au niveau local et national
des expériences positives provenant de leurs propres programmes. De nombreux
collaborateurs soulignent que les expériences développées ne l'intéressent que peu si elles
ne peuvent étre répliquées ou adaptées a leur propre contexte d’intervention. De toute
évidence, l'accent mis sur les expériences locales a une incidence sur la fagon dont les
collaborateurs des différents CAR seront préts a lire et discuter des expériences d'autres
CAR.

Les membres du personnel estiment généralement que les contextes nationaux entre les
CAR sont trop différents pour utiliser des innovations spécifiques développées dans d’autres
contextes. En conséquence, les pages Internet et Extranet de PROTOS ne sont pas souvent
consultées. Par ailleurs, jusqu’a trés récemment, ces pages contenaient peu d’information et
étaient donc peu attractives. De la méme maniere, la publication interne « PROTOS en
Marche » (PEM) ne suscite pas beaucoup d’enthousiasme de la part des collaborateurs mis
a part pour les équipes de PROTOS Equateur. En effet, PEM est régulierement cité par les
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équipes de PROTOS Equateur : I'équipe de direction faisant I'effort de traduire
systématiquement chague numeéro en espagnol, cette publication est un des rares liens
réguliers qui existe entre I'équipe de 'Equateur et le reste du réseau PROTOS, notamment
en ce qui concerne I'échange d’informations et de connaissances sur les projets en cours.

S’agissant des documents de capitalisation développés a partir des approches développées
par PROTOS comme la MOL? et les SDD?, les collaborateurs de PROTOS ont tendance a
penser que les documents sont trop longs et peu opérationnels. Plus d'une fois, il a été
partagé I'opinion selon laquelle des documents courts et basés sur un nombre limité de
principes clés pourraient étre plus utilisables et diffusables que des documents d'orientation
de 100 pages. Au Bénin, par exemple, les collaborateurs confient que le guide
méthodologique sur la maitrise d'ouvrage n'a pas été discuté en interne ni partagé avec les
partenaires. Cela s’explique notamment par le fait qu’aujourd’hui le nombre de guides sur la
MOL est trés important et que I'intérét pour ce document spécifique est sans doute quelque
peu dépassé dans le contexte béninois.

D’autres produits de connaissances comme ceux développés sur le Changement Climatique,
la GIRE et L'eau agricole®® sont trés rarement consultés par les CAR.

Conclusions

e L'objectif principal des CAR est d'améliorer la capitalisation de leurs propres
expériences et de les utiliser pour agir en tant que levier au niveau national.

e Le partage ou l'application des connaissances générées dans d'autres CAR est
d'un intérét secondaire, ce qui a une incidence sur la maniéere dont les CAR
sont désireuses d'échanger avec d'autres CAR.

e Les échanges entre CAR sont plus aisés lorsque les contextes d’intervention
présentent des similitudes.

o Le fait qu’il y ait peu de demande du c6té des CAR pour échanger des
connaissances avec les autres suggere que lI'approche de GC/EDC axée sur la
demande qui a été introduit au début de MYP2 n’a pas amélioré cet aspect au
sein de PROTOS.

% PROTOS 2010. Maitrise d’ouvrage locale: Guide méthodologique ; PROTOS 2010. Maitrise d’ouvrage locale : Manuel
ratique

b PROTOS 2011. Coopérer pour pérenniser — Mettre a I'échelle la gestion locale du service d’eau potable

2 Ces publications peuvent étre consultées a I'adresse suivante : http://www.protos.be/water-in-the-world-fr/publicaties
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D. Le role du Nord en matiere de
GC/EDC

Résultats de I’évaluation

Le résultat de la GC/EDC auquel le volet Nord doit contribuer est défini dans le MYP2
comme suit (résultat 4) : « Les connaissances et compétences des partenaires, d’autres
acteurs et des collaborateurs de PROTOS sont augmentées par (i) I'application de
documents de capitalisation sur la maitrise d’ouvrage locale et les structures de 2° ligne; et
(ii) la systématisation et I'application des expériences en matiére de gestion intégrée en
ressources en eau incluant I'attention pour I'adaptation aux changements climatiques®® ».

Bien que difficile & mesurer, il s'agit la d'un résultat trés spécifique. Le rble du siége dans la
GC/EDC pourrait dés lors étre interprété comme celui du renforcement des capacités dans
les trois thémes. Mais les indicateurs accompagnant le résultat 4 soulignent I'ambition et
I'esprit de la GC/EDC pour le volet Nord (voir encadré 7).

Les deux premiers indicateurs concernent I'application et la documentation des approches et
idées développées dans les manuels existants de PROTOS (MOL et SDD). Le troisieme
concerne le lancement et la documentation d'expériences GIRE (non développée dans des
manuels spécifiques de PROTOS). Le quatriéme s'intéresse a I'application des expériences
GIRE provenant d'autres CAR. L'indicateur 5 concerne le partage d'expériences lors de
réunions au niveau national.

Encadré 7 - Indicateurs de résultats de la GC/EDC du volet Nord concernant les objectifs pour
I'année 3 du MYP 2

Indicateur de Résultat (IR) 4.1: mesure dans laquelle les expériences et les outils des documents de

capitalisation concernant la maitrise d’'ouvrage locale sont appliquées dans le travail des partenaires

- dans tous les pays expériences et outils sont testés dans la pratique, les collaborateurs sont
formés, les expériences sont appliquées et les propres méthodes adaptées

- dans les pays ou le processus a été achevé I'année derniere, les expériences sont capitalisées

IR 4.2: mesure dans laquelle les idées de I'étude sur les structures de deuxiéme ligne sont appliquées

dans les activités des partenaires

- autotal, dans au moins quatre pays les idées de I'étude ont été testées dans la réalité propre et
les propres méthodes ont été corrigées

- dans ces pays les expériences sont capitalisées et ont été incluses dans le document original

IR 4.3: nombre d’expériences concernant les applications locales de gestion intégrée en ressources

en eau qui sont répertoriées et documentées par les partenaires et les collaborateurs de PROTOS de

sorte qu’elles sont disponibles de fagon utile dans d’autres pays

- au moins trois pays ont répertorié et documenté chacun au moins une expérience en matiere de
gestion intégrée en ressources en eau de sorte qu’elle est disponible dans d’autres pays

- les autres pays ont répertorié et documenté une deuxieme ou troisieme expérience et ont établi
un lien avec les plans locaux d’adaptation

- ces expériences (au total au moins 18) ont été systématisées par Gand

IR 4.4: quelques expériences dans d’autres pays ot PROTOS travaille ou provenant d’autres sources

sont utilisées par les partenaires et les collaborateurs locaux de PROTOS dans I'application locale de
la GIRE

- dans chaque pays au moins une expérience en matiere de GIRE provenant d’un autre pays ou de
sources internationales est appliquée

- dans un pays I'expérience d’autres acteurs en matiére de GIRE et I'adaptation sont appliquées
dans notre approche de la GIRE

B Approche échange-diffusion des connaissances MYP-II 2011-07-19 JS. pl
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IR 4.5: nombre de réunions avec les autorités nationales et/ou d’autres acteurs en matiére d’eau que
PROTOS a accompagnées ou soutenues et ou les expériences de PROTOS et de ses partenaires
dans d’autres pays ont été discutées

- au moins six pays avec chacun une réunion (supplémentaire ou non)

Ces indicateurs sont en accord avec l'objectif que le volet Nord attribue au réle de la
GC/EDC dans la mesure ou visibilité, innovation, réplication et intégration de la GC/EDC
figurent parmi les réponses du personnel du siége les plus fréquemment données a la
guestion sur les objectifs de la GC/EDC dans le sondage en ligne (voir tableau 6).

Cependant, l'objectif « d’influencer les « politiques » et les stratégies du secteur en les
basant sur notre propre expérience » mis en avant n'est pas capturé dans I'ensemble
d'indicateurs mentionnés plus haut. Peser sur les politiques et les stratégies exige des
documents de connaissance de grande qualité qui doivent contenir des preuves sur l'impact
des approches développées. D'une maniere générale, il n'‘existe pas de lien entre « le
nombre d'expériences documentées » ou « le nombre d'approches adoptées » et une
politique de plaidoyer efficace. Comme pour les CAR, le cadre logique du volet Nord ne
refléte pas le but le plus important de la GC/EDC pour PROTOS.

L'expérience GIRE que PROTOS-Rwanda documente actuellement en est une bonne
illustration. Outre le changement dans le rendement/hectare de riz, le cadre logique ne tient
pas compte d'indicateurs permettant de mesurer les impacts. Le projet est approuvé en
raison de l'approche intégrée et de la collaboration entre les autorités locales des districts et
les trois ONG locales qui le mettent en ceuvre. Ces deux derniers points sont cependant peu
a méme d'inciter le Ministére de I'Eau et 'Environnement a modifier ses politiques. A
l'inverse, les changements dans le revenu per capita par rapport a ceux enregistrés dans un
micro bassin similaire (mais sans le programme PROTOS), accompagnés d'une estimation
sur le ratio codts/bénéfices du programme constitueraient trés probablement un matériau de
plaidoyer plus approprié. Un tel indicateur aurait pu étre inclus dans le cadre logique méme
si celui-ci exige un niveau de référence.

Tableau 6 - Objectifs de la GC/EDC tels que percus par les collaborateurs du siege

Question 10. Nord

J’estime que le fait de documenter et de partager des expériences au sein de Nord
PROTOS devrait avoir les objectifs suivants (sélectionnez au maximum 5 réponses) :
Influgncer les « politiques » et les stratégies du secteur en les basant sur notre propre 7506
expérience

Mettre en avant les meilleures pratiques pour les répliquer 50%
Fair(_a de I'apprentissage des expériences et du renforcement de capacité des processus 50%
continus

Améliorer la visibilité de PROTOS et de nos partenaires 50%
Accélérer I'innovation 50%
Rendre le travail plus pertinent, efficace et accessible 38%
Développer les compétences du personnel de nos partenaires 38%
Eviter de répéter des erreurs passées 25%
Développer les compétences du personnel PROTOS 25%
Comparer les expériences et identifier des problemes communs 25%
Promouvoir I'appropriation et la responsabilisation de nos partenaires 13%
Renforcer les réseaux 13%
Aider a la collecte de fonds 13%

Le volet Nord reconnait lui-méme qu'entre le MYPL1 et le MYP2 il n'y a pas eu beaucoup de
changements en termes de GC/EDC (voir graphique 10). En outre, tout comme les CAR, le
volet Nord n'est pas enthousiaste sur la maniére dont il a coordonné le changement dans la
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stratégie de GC/EDC au début du MYP2et ce, méme si les collaborateurs du Nord restent
néanmoins plus critiques sur le réle des CAR que sur leur propre rdle (voir graphique 11).

Graphique 10 - Changements percus par le siege entre le MYP 1 et le MYP 2 en termes de
GC/EDC

Question 19. En termes de GC/EDC, les choses ont changé entre la
période 2008/2010 et 2011/2013:

Dans une trés large mesure
m Dans une large mesure
M Dans une certain mesure
Dans une faible mesure

m Pas du tout

Graphique 11 - Appréciation de la participation des CAR a la mise en ceuvre de la GC/EDC par
le siege

Question 5. La « Gestion de Connaissance » (GC, MYP 2008/2010) a
été complétée par « PEchange et Diffusion de Connaissance » (EDC)
en 2011. Selon vous, les différents CAR ont participé de maniére
effective a la mise en ceuvre de ces deux orientations stra

De maniére trés satisfaisante
m De maniére satisfaisante
B De maniére acceptable

De maniere insatisfaisante

m De maniére trés insatisfaisante

Les résultats présentés dans les pages précédentes ont souligné que chacun des
indicateurs du cadre logique du volet Nord pose des défis particuliers. Par exemple,
I'adoption des approches et des idées présentées dans les manuels MOL et SDD par les
CAR est généralement assez faible.

Le sondage en ligne révéle que, de maniére générale, le manque de capitalisation par les
CAR et I'échange limité entre eux sont une des préoccupations principales du siege.
Pourtant, il a déja été expliqué que, pour les CAR, I'échange avec d'autres CAR revét un
intérét secondaire. Aussi, on constate que le volet Nord considére gu'il est de son ressort de
résoudre un probléme qui n’en est pas vraiment un selon les CAR. La perception des
problématiques relatives a la GC/EDC est donc différente selon que I'on se situe au Nord ou
au niveau des CAR.

La maniére dont le sieége peut remplir son réle d’appui est en quelque sorte fonction de
I'intérét des CAR pour certains sujets. Le schéma ci-dessous permet de visualiser la maniere
dont certaines problématiques sont considérées a la fois par le Nord et par les CAR
(graphique 12) et montre certaines différences remarquables. En effet, les questions placées
dans le quadrant vert, en bas a droite de la matrice, sont considérées a la fois par le Nord et
le Sud comme une priorité. En revanche, la matrice montre que certains problémes sont
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positionnés dans le quadrant orange, en bas a gauche, signifiant qu’ils sont considérés
comme une priorité pour le Nord, mais pas nécessairement pour le Sud. Si la matrice n’a
qu’une valeur indicative et n’est pas exhaustive, elle permet néanmoins de montrer qu'il est
nécessaire de s’assurer que les deux groupes considerent une question comme une priorité,
avant de pouvoir y remédier d’'une maniére effective.

Graphique 12 - Des priorités parfois contradictoires entre le siege et les CAR

Faible priorité pour les

CAR Haute priorité pour les CAR

Faible priorité
pour le Nord

Améliorer la qualité de
la capitalisation

w Adopter des

£3 “manuels” pour la Intensifier le travail sur la
-g 2 MOL et les SDD GIRE

S o

-y .

5 3 Intensifier les Augmenter le taux de

T o échanges entre CAR capitalisation

Par ailleurs, la perception dominante au sein des CAR est que la demande en termes de
GC/EDC est supérieure au niveau du siege que dans les CAR eux-mémes (voir graphique
13).

Graphique 13 - Origine de la demande en termes de GC/EDC

Question 20. CARs - D’ou vient la demande de
capitalisation/partage des connaissances?

Autre (s) (précisez)
Des bailleurs

Des partenaires du Sud
Du siege a Gand

De votre CAR lui-méme

0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0%

Conclusion

e Le Nord estime que le plaidoyer est I'objectif le plus important de la GC/EDC,
pourtant ceci n’est pas reflété dans son cadre logique.

e Dans certains cas, le role du Nord est de résoudre des probléemes qui ne sont
pas considérés comme tels par les CAR.
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E. Relation entre la GC/EDC et le
futur métier de PROTOS: la
Recherche-Action

Résultats de I’évaluation

Les programmes de PROTOS développent déja des activités parfois caractérisées de RA
par les équipes. Dans les faits, ces derniéres sont réalisées de maniére anecdotique et ne
sont pas systématisées, peu capitalisées et réalisées sans méthode appropriée. Il s’agit plus
de tester des idées ou méthodes nouvelles pour répondre a des problemes pratiques que de
développer des activités de RA per se. Il en résulte que les résultats sont peu valorisables et
difficilement exploitables dans une véritable perspective de RA.

La différence entre la RA et les actions menées aujourd’hui et parfois caractérisées de RA
est considérable dans la mesure ou des activités de recherche action requiérent une
méthodologie, des indicateurs fiables, un systeme de suivi adapté, une capitalisation efficace
ainsi qu’un plan de diffusion, en interne et en externe.

La RA est une orientation récente de PROTOS. Dans la plupart des CAR, la maniére dont la
RA sera introduite dans les programmes de terrain de PROTOS n’est pas encore définie. Le
Bénin, au travers du lancement d’'un nouveau projet (CASCADE) intégrant des activités de
RA et des ressources spécifiques, et le Mali, avec le lancement d’un projet d’Assainissement
Total Piloté par la Communauté en partenariat avec UNICEF, semblent en bonne voie pour
intégrer les activités de RA progressivement dans leurs activités. Néanmoins, au Mali, la RA
sera développée par un partenaire (PRACTICA), ne permettant sans doute pas une
appropriation des méthodes propres a la RA par les équipes de PROTOS.

De maniére concrete, son introduction et sa mise en ceuvre demanderont une démarche
progressive et de la formation des équipes qui estiment ne pas disposer des outils pour
mettre en ceuvre de telles activités.

Aujourd’hui, le niveau de développement de la GC/EDC au sein des CAR ne permet pas aux
futures activités de RA de s’appuyer sur ce processus afin de valoriser les connaissances
produites. Une RA efficace est une RA qui est gérée, partagée et diffusée, en interne et en
externe. Le développement réussi de la RA dépendra donc en grande partie des
améliorations réalisées en termes de GC/EDC.

Conclusions

e Lanécessité de faire de PROTOS une organisation dont le métier principal est
la RA est largement partagée au sein des équipes, ce qui est un point positif
pour la future mise en ceuvre de ces orientations stratégiques.

¢ Aujourd’hui, le niveau de développement du processus de GC/EDC ne permet
pas d’appuyer la mise en ceuvre de I’ensemble du processus de RA.

e Au sein des CAR, les équipes estiment ne pas disposer de la méthodologie
nécessaire a la mise en place d’activités de RA et sont en demande d’actions
de renforcement de capacités pour pouvoir mettre en place de maniére
effective la RA.
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F. Recommandations

Le tableau ci-dessous propose un certain nombre de recommandations pour permettre a
PROTOS d’améliorer ses pratiques en termes de GC/EDC, au Nord comme au Sud, et
d’intégrer progressivement son métier principal pour 'avenir : la RA.

Thémes abordés
dans le rapport
d’évaluation

Recommandations

Objectifs de
GC/EDC (1)

Recentrer les objectifs en matiére de GC/EDC sur I'impact des
actions de terrain au niveau national

Les objectifs de la GC/EDC tels que définis par PROTOS sont
ambitieux au regard du niveau d’avancement et de la maturité de
I'organisation en termes de gestion des connaissances. Pour
mémoire, il s’agit pour PROTOS « d’étre un levier » pour permettre a
la fois « le développement et la diffusion de modéles innovants offrant
des solutions aux défis de la gouvernance de I'eau, d'augmenter la
visibilité, la reconnaissance en tant qu’acteur clé, la mobilisation
sociale, et la mobilisation de fonds, et de rester une organisation
apprenante. »

Afin de réconcilier les objectifs de GC/EDC tels que définis dans la
note stratégique provisoire « Gestion des Connaissances » et les
objectifs tels que pergus par les CAR, le consultant recommande de
recentrer I’objectif de GC/EDC sur ’'amélioration de la qualité des
programmes de terrain et de I'impact des interventions de
développement dans le domaine de I’eau et de I’assainissement.
Au regard de I'analyse présentée dans ce rapport, la mobilisation de
fonds ne semble pas a ce stade étre un axe stratégique prioritaire
pour PROTOS.

En outre, les objectifs de devenir « un levier », de « développer des
modeles innovants » et « d’augmenter la visibilité » devraient se
recentrer a I’échelle des pays d’intervention de PROTOS.

Dans un second temps, PROTOS pourra considérer le développement
de sa visibilité a I'échelle internationale, par exemple via des actions
de plaidoyer. Cette seconde étape demandera une certaine maturité
de l'organisation.

Objectifs de
GC/EDC (2)

Développer des indicateurs d’impact reflétant les objectifs de la
GC/EDC tels que définis par PROTOS

Les efforts de PROTOS en matiere de GC/EDC devraient se focaliser
sur la production et la diffusion de connaissances de haute
gualité. Les cadres logiques de chaque pays devraient contenir au
moins un indicateur reflétant cet impératif pour chacun des trois
thémes définis comme prioritaires par PROTOS (GIRE, SDD, MOL).
Ces indicateurs devraient avant tout étre des indicateurs d’impact
aidant a générer des preuves a la fois sur l'efficacité, la relation coQt-
efficacité ou la relation colts-bénéfices des programmes soutenus par
PROTOS. Ces objectifs devraient étre définis a la fois par les CAR et
les Conseillers Géographiques et Thématiques afin d’assurer une
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bonne appropriation de ces derniers.

Méme si dans chaque pays les indicateurs peuvent étre différents, en
général, I'impact pourrait étre défini selon ces termes:

e MOL - Au lieu de mesurer si les autorités locales ont la
capacité (output) ou si elles gerent de maniere efficace la mise
en ceuvre de programmes (outcome), I'impact d'un bon
programme de MOL pourrait étre a l'inverse que davantage
d'acteurs du développement adoptent le méme principe
(mesurable a travers les changements en % de fonds du
développement a étre directement transférés aux autorités
locales par rapport au montant total des fonds utilisés pour des
projets dans une zone géographique délimitée). L’'impact de
I'approche MOL pourrait donc étre mesuré en termes de
réplicabilité.

o SDD - Plutdt que de vérifier I'existence d’associations
d'usagers de I'eau (output) ou le nombre de comités d’'usagers
a réellement payer pour les services (résultat), I'impact d'un
bon programme de SDD pourrait étre la réduction du nombre
de pompes a main ne fonctionnant pas pendant plus de 2
semaines (réduction des temps d'arrét par rapport a la situation
précédant I'existence des associations d’'usagers) pour les
Associations d’'Usagers de 'Eau ayant adopté cette approche.

o Les programmes GIRE variant sensiblement d’'un pays a
l'autre, les indicateurs d’impact devront étre définis en fonction
de chaque cas spécifique.

En conséquence, les indicateurs de GC/EDC pourraient se concentrer
sur la présentation des données d'impact, par exemple :

e les connaissances partagées sur les approches GIRE, SDD et
MOL doivent refléter I'impact du programme et les co(ts pour
permettre le passage a I'échelle ;

¢ e format, la présentation et le calendrier des connaissances
doivent étre adaptés aux publics ciblés par les connaissances
produites ; et

¢ PROTOS doit essayer d’obtenir des retours des partenaires et
publics cibles sur les connaissances développées.

Stratégies
nationales

Développer des stratégies nationales adaptées aux différents
contextes

La stratégie de gestion des connaissances de chaque CAR doit
reposer sur la question suivante : « afin de mieux servir la population,
guelles sont les connaissances nécessaires pour avoir un impact sur
les politiques et les stratégies des partenaires locaux et nationaux,
gu’ils soient non-gouvernementaux ou gouvernementaux) ? »

Une telle stratégie devrait également contenir des informations sur la
forme des produits attendus (notes, études de cas, études
d'impact, mais également des films, etc.), le public cible, les
canaux de communication et un calendrier de planification et de
valorisation des outils produits.

Production de
connaissances

Se fixer des objectifs simples mais réalistes et définir des
indicateurs d’impact

La production de connaissances est probablement le plus grand défi
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aujourd'hui pour PROTOS dans la mesure ou les CAR ne travaillent ni
de maniére systématique ni cyclique sur la GC/EDC. Au regard des
efforts a fournir, il est recommandé de se concentrer sur des objectifs
simples, notamment :

1. simplifier les sections GC/EDC des cadres logiques du MYP 2012 -
2016 et se focaliser sur le développement d’un seul produit de
connaissances de haute qualité par theme. Par exemple, il s’agira de
se fixer comme obijectif la production d'un document externe court et
basé sur des preuves pour chaque theme (par an) ;

2. introduire un indicateur unique dans le cadre logique reflétant les
exigences en termes de qualité (et s’assurer du recueil des données
pour le suivi) ; et

3. centrer les cadres logiques de la GC/EDC sur l'impact qu'ils peuvent
avoir au niveau national.

Evidemment, les CAR en mesure de produire plus de connaissances
peuvent se fixer des objectifs plus ambitieux.

Connaissances
implicites

Renforcer les échanges de connaissances implicites sans trop
formaliser

Bien que la gestion des connaissances implicites soit un sujet
d'intérét, elle n‘apparait pas comme une problématique prioritaire pour
PROTOS dans la mesure ou le partage de connaissances implicites
n'‘est pas pergcu comme un probléme par les CAR.

L'échange de connaissances implicites se fait en permanence entre
les collaborateurs de PROTOS et avec les partenaires. Méme si
difficile & mettre sur le papier, I'échange de connaissances informelles
doit étre encouragé comme un outil de travail quotidien car il demeure
le moyen le plus immédiat de partage d'expériences et de
connaissances.

L'organisation d’ateliers et de rencontres, non seulement au niveau
local mais aussi national et global, sur des thématiques précises
auquel participeraient des représentants de différentes CAR,
favoriserait de tels échanges a un plus haut niveau. Les « Congrés
des Partenaires » doivent en ce sens étre maintenus et développés.

Roéles et
responsabilités

Renforcer laresponsabilisation a tous les niveaux

La répartition des taches entre les membres de I'équipe d'une CAR
devrait étre une préoccupation majeure de chaque CAR.

o Le Représentant Résident devrait étre responsable de
I'accomplissement des normes minimales en matiére de
GC/EDC et de I'organisation opérationnelle et effective de la
GC/EDC.

e Le rble du Nord est, en conséquence, de responsabiliser les
RepRes sur cette question tout en assurant un suivi et un réle
d’appui conseil.

e En complément, les responsabilités de chaque membre de
I'équipe doivent étre clarifiées et intégrées dans les fiches de
poste afin d’intégrer la gestion des connaissances aux
processus de travail quotidiens.

La démarche doit étre encadrée, planifiée, pilotée par les
supérieurs hiérarchiques. Cela permettra de dépasser I'absence de
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priorisation ainsi que le manque de temps invoqués couramment par
les collaborateurs pour expliquer le manque d’investissement dans le
processus de GC/EDC.

Capacités des
CAR en matiére de
GC/EDC

Amorcer le changement de culture institutionnelle par la
formation

Les résultats tangibles peu nombreux en termes de capitalisation
rendent difficile le jugement sur la capacité réelle du personnel &
contribuer a la GC/EDC. Certaines compétences, comme la capacité
d'analyse pour développer des indicateurs pertinents ou les
compétences en écriture, sont difficiles a renforcer.

Néanmoins, le renforcement de capacités des collaborateurs doit
étre envisagé afin de diminuer les incompréhensions face a la mise en
ceuvre du processus de GC/EDC. La mise en place d'une GC/EDC
efficace suppose un changement de culture institutionnelle qu’il ne
faut pas sous-estimer ainsi qu’'une adaptation des procédures
internes. Les collaborateurs de PROTOS, notamment les AT, sont
des hommes de terrain concentrés sur la réalisation de projets. Il faut
s’assurer de leur compréhension du projet de PROTOS en termes de
GC/EDC et, de maniére complémentaire de RA, et qu’ils soient
suffisamment outillés et formés. Il ne faut donc pas sous-estimer le
manque de compréhension de certains collaborateurs face a ces
nouvelles orientations et s’y attaquer. Il appartiendra au RepRes
d’identifier les compétences a renforcer pour chacun des
membres de son équipe.

Si les CAR n'ont pas été en mesure de recruter des collaborateurs
ayant de solides compétences en GC/EDC, une partie de la GC/EDC
peut étre externalisé a des partenaires ou a des consultants
externes. Il appartiendra a chaque CAR, grace a leur connaissance
du contexte, d’identifier les partenaires susceptibles d’appuyer la
GC/EDC en fonction de leurs capacités. Dans ce cas, une attention
particuliere devra étre donnée a ’appropriation des connaissances
produites par les collaborateurs de PROTOS en interne.

Partenaires

Renforcer les partenariats stratégiques avec des partenaires
locaux aux fortes capacités en termes de GC/EDC

Des partenaires ayant des compétences solides pour contribuer a la
GC/EDC est une condition préalable lorsqu'il s’agit de coproduire des
connaissances. Les partenaires locaux qui travaillent a la mise en
ceuvre des programmes aux cotés de PROTOS doivent avoir au
minimum la capacité de faire le suivi d'indicateurs prédéfinis et de
rendre compte des activités menées.

Le consultant recommande aux CAR de faire plus activement appel a
des organisations locales ayant des capacités en termes de création
et de diffusion de connaissances. Ces organisations pourront
également étre des partenaires de choix pour la mise en ceuvre de
projets de recherche action.

Les compétences recherchées de la part des éventuelles partenaires
pour mener de maniere collaborative la GC/EDC sont, entre autres,
une capacité d’analyse et d’écriture, des compétences en mise en
forme de documents, des réseaux afin de pouvoir diffuser et
utiliser les connaissances produites, des compétences en suivi et
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évaluation, etc.

Par ailleurs, des alliances avec des organismes universitaires seraient
une excellente maniére de renforcer la qualité et la Iégitimité des
connaissances produites par PROTOS.

Priorité donnée a
la GC/EDC

Renforcer la compréhension via le renforcement de capacités
pour renforcer I'implication et la motivation

C’est la responsabilité des RepRes de faire de la GC/EDC une priorité.
Toutefois, le manque de motivation des collaborateurs a travailler sur
GC/EDC et le manque de compréhension des processus pour créer et
gérer les connaissances sont également des questions importantes a
prendre en compte pour renforcer la priorité donnée a la GC/EDC.
est recommandé que PROTOS vérifie et assure que le personnel
comprend comment s’engager dans le processus de GC/EDC et
s’assure de la priorisation de la GC/EDC dans I'agenda de chacun.
Comme énoncé précédemment, le renforcement de capacités et la
formation pourront étre des outils utiles dans ce cadre.

En outre, les RepRes sont responsables de la répartition des taches
de telle sorte qu'elles correspondant a l'intérét et a la capacité des
personnes et de faire en sorte que GC/EDC soit une réussite.

Echanges entre
CAR

Recentrer la GC/EDC sur le niveau national tout en trouvant des
maniéres innovantes de renforcer les échanges entre CAR

Le manque d’échange entre CAR est souvent pergcu comme un
probléme pour les collaborateurs du Nord alors que ce dernier n’est
pas une priorité pour les CAR. Dans ces conditions, I'objectif de la
GC/EDC devrait se situer plus explicitement au niveau national et ne
pas se focaliser sur les échanges entre les CAR, méme si cela est
important pour faire vivre le réseau PROTOS et renforcer son identité
collective. On I'a vu, la GC/EDC est majoritairement pergu par les CAR
comme une maniere d’améliorer leurs interventions de terrain. Il est
donc nécessaire de recentrer la GC/EDC autour de I’échelon
national. Les CAR agissent dans des contextes différents et il est de
facto difficile de créer un partage actif de connaissances.

Néanmoins, si PROTOS souhaite promouvoir I'échange de
connaissances entre les CAR indépendamment de la recommandation
ci-dessus, il est important d'étudier la maniére de le mettre en place
avec succes. Le fait que presque tous les collaborateurs préferent
partager leurs connaissances a travers des visites de terrain suggére
gue des visites d’échange entre collaborateurs de différents CAR
pourraient étre une option intéressante. L’enthousiasme généré par ce
genre de visites au sein du CAR des Grands Lacs qui comprend
plusieurs pays en son sein ou entre le Mali et le Bénin qui ont des
contextes d’intervention similaires sur certains aspects vient renforcer
cette proposition. PROTOS devra alors trouver une maniére de trouver
un équilibre entre 'intérét des collaborateurs et les bénéfices de ces
échanges pour la qualité des programmes et I'impact direct pour les
bénéficiaires.

Réle du siege

Renforcer le role de soutien et d’appui du siége au profit du
développement de la GC/EDC

En matiére de GC/EDC, le r6le du siége peut comprendre quarte
dimensions :
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1. S'assurer que les RepRes sont responsables du respect des

engagements en matiére de GC/EDC, a savoir le
développement d’'un produit de connaissances de haute qualité
par theme ;

Fournir des conseils et des retours sur les produits
développés par les CAR ;

Développer un mécanisme d'échange a travers lequel les CAR
seront incitées a lire les documents fondés sur les expériences
d'autres CAR.

« PROTOS en Marche » ainsi que les autres outils virtuels
mis a disposition des CAR ont besoin d’étre repensés afin
de susciter plus d’enthousiasme de la part des
collaborateurs. Il est notamment recommandé que

« PROTOS en Marche » reste un outil d’information a usage
interne sur les programmes, les équipes, les nouveautés, etc.
au sein du réseau PROTOS. Etant donné le manque
d’appétence des CAR pour écrire des articles et pour lire le
document une fois partagé au sein du réseau, il est conseillé
de maintenir un format court et de ne pas vouloir en faire un
outil de partage de connaissances per se.

Une fois la stratégie de GC/EDC mise en place de maniére
plus systématique par les CAR, le site internet pourra devenir
un média pertinent pour présenter les résultats. En
conséquence, il pourra devenir une source d’information
intéressante que d’autres CAR, bailleurs ou partenaires du
développement pourront consulter de maniére plus proactive.
Le Nord peut faciliter le déploiement et la promotion des
matériaux d’intérét général, par exemple en préparant de
présentations PowerPoint en anglais, en espagnol et en
francais sur tous les documents importants de capitalisation.
Ces présentations pourraient étre effectuées par Gand au profit
des CAR qui pourraient ensuite les adapter en fonction de leur
contexte d’intervention.

Recherche action

Mettre progressivement la GC/EDC au service de la RA

Pour faire de la RA le métier principal de PROTOS dans l'avenir, et
pour permettre a la GC/EDC d’étre au service du développement de la

RA :

1. La RA doit étre intégrée de maniére progressive dans les

programmes de terrain en 2014 - 2016. PROTOS devrait
analyser la maturité des différents CAR en termes de GC/EDC
avant de développer des initiatives de RA. Cette évaluation
peut étre la base de I'évaluation de cette maturité. Dans un
premier temps, le consultant recommande de développer des
actions de RA dans les CAR les plus avancés, notamment au
Bénin ou en Equateur.

La phase de définition du besoin en connaissances
nouvelles ne doit pas étre négligée et doit permettre
d’orienter les recherches dans le domaine spécifié, de définir
les attentes concrétes de la recherche sur le terrain, et
éventuellement de définir le champ de compétences
(scientifiques, institutionnelles, techniques) a associer a
I'initiative de RA. L’innovation doit étre recherchée pour ne
pas reproduire des initiatives déja développées ailleurs.
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3. L’identification des besoins en connaissances nouvelles
doit étre réalisée au maximum au niveau des équipes de
terrain qui sont au plus pres des problématiques. Si I'analyse
de situations spécifiques montre qu’il n’existe pas d’outils
disponibles, de techniques ou de méthodologies pour répondre
a des défis particuliers, alors PROTOS peut considérer le
développement d’initiatives de RA.

4. Le développement de partenariats avec des organisations
disposant de capacités avérées en termes de RA, qu’elles
soient locales ou internationales, doit étre privilégié afin de
renforcer les équipes de PROTOS.

5. Les équipes doivent étre formées aux méthodes de RA pour
permettre de mieux documenter le processus dans son
intégralité.

6. Il faut, pour 'ensemble des CAR, cibler I’expertise de
PROTOS qui fait sa différence, sa valeur ajoutée et se
concentrer sur son développement pour éviter la
dispersion thématique.

7. Il estrecommandé d’intégrer la RA au travers de programmes
pilotes de petite ampleur pour favoriser l'intégration
progressive de la RA.
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Annexe: Récapitulatif des documents de capitalisation
produits sur la période 2008/2013

Période
(MYP 1
ou2)

Diffusion | MOL/SDD

Financé par

Pays Titre Capitalisation le MYP

externe

Gire Locale. Document de Capitalisation de I'expérience de la GIRE
Locale dans la localité de Tinou-Hounsa

Bénin GLEauBe - Evaluation mi-parcours Oui Oui Oui MYP1 Non Doc
FAPAHA - Document de capitalisation sur la maitrise d'ouvrage dans le

Bénin Oui Oui Oui MYP2 Oui Doc

Bénin domaine de I'AHA Oui Oui Oui MYP1 Non Doc

Bénin pAHA - Guide méthodologique des aménagements hydro-agricoles Oui Oui Non MYP1 Non Doc
(2010)

Bénin pAHA - fies bonnes pratlf:|ues sur la thématique du genre ont été Oui Oui Non MYP1 Non Doc
identifiées et documentées

Bénin pAHA - Atlas des bas-fonds de L’Atacora-Donga (2010) Non Non Non MYP1 Non Doc

Bénin GLEauBe - étude sur le bassin amont de Mékrou ? ? Oui MYP1 Non Doc

Burundi Aucun document identifié

RDC Eerst water de rest komt later Oui Oui Oui MYP2 Oui Film
Yakukamay (PROTOS-CEDIR) sur I'expérience du CENAGRAP et le

Equateur modele de gestion « communautaire-public » en matiere de service de Oui Oui Oui MYP2 Oui Doc
I’eau en milieu (2011)

e EGEU Yaku.nan (PROTOS-CEDIR-SENDAS) sur la gestion concertée des micro- Oui Oui Oui MYP1 Oui Doc
bassins (2010)

E Gobernabilidad en If gestion rural del agtia y saneamiento — Aplicacién Oui En cours Oui MYP2 Oui Doc
del enfoque de duefio de obra local en Ofia y Saraguro

Haiti Diagnostic CUSIC - Sécurité alimentaire dans le Bassin versant d’'Onde Non Non Oui MYP2 ) Doc
Verte

Haiti Plan strategique du bassin versant de la riviere moustique (partenariat Non Non Oui MYP2 ? Doc
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Mali

Madagascar

Madagascar

Ouganda

Ouganda

Ouganda

Ouganda

Ouganda
Ouganda
Ouganda

Ouganda

Ouganda
Ouganda
Ouganda
Ouganda
Ouganda
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PROTOS- Organization for the Development of Rural Northwest
(ODRINO)

Nothing identified for MYP2

Systeémes de suivi de la gestion des finances/mise en place de
techniciens intercommunal (Reseau RAN’EAU)

Etude sur la situation de la latrinisation et systeme de vidange pour les
populations défavorisées

Water and Sanitation NGO Performance Report - 2012

- Case Study 4-9: Optimizing Ecological Sanitation in Schools

- Case Study 4-12: Community Involvement in IWRM: A Tool for Climate
Change Adaptation

Optimizing ecological sanitation in schools

Water and Environment Sector - Performance Report

Sustainability and functionality of water facilities through the water
user association

A functional water users committee, against all odds

Climate change adaptation (IWRM) (UNEP)

Baseline study WASH

Modules for primary schools

- Soil water conservation

- Keeping the school and home environment clean
- Understanding and monitoring our rivers

- Understanding the weather and climate

Orugendo Rwakavera (IWRM) (upstream to downstream)
Understanding Climate for Sustainable Development in the Rwenzori
Region, A trainers' manual

Manual on community action plans

Rwenzori Regional Learning Forum (8 surrounding districts)
proceedings

Leaflet brochures on low cost EcoSan, Biogas, IWRM

Non

Non

Oui

Oui

Oui

Oui

Oui
Oui
Oui

Non

Non
Non

Non

Oui

Oui

Oui

Oui

Oui

Oui

Non

Oui

Oui

Oui
Oui
Oui

Oui

Oui

Non

Oui

Non

Non

Oui
Oui
Oui
Oui

Oui

Oui
Oui

Oui
Oui

MYP2

MYP2

MYP2

MYP2

MYP1

MYP2

MYP2
MYP2
MYP2

MYP2

MYP2
MYP2

MYP2

Non

Oui

Oui

Oui

Oui

Oui

Oui
Non
Oui

Oui

Non

Oui

Oui
Oui
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Doc

Doc

Doc

Doc

Doc

Doc

Doc

Doc
Film
Doc

Doc

Film
Doc
Doc
Doc

Doc



Rwanda Nothing identified for MYP2

Siege Gand PowerPoint I'Eau et I'Agriculture Non

Siege Gand PowerPoint Climat Eau et Développement MYP1

Siege Gand La GIRE décryptée: PROTOS et Université de Liege MYP1

Siege 'Siege Gand  Maitrise d'ouvrage locale: manuel pratique ouvrage locale: manuel pratique MYP1 _
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