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Echos du COTA #135, Juin 2012 !
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3/+)#24*++%-")*%+.#5#!/.#$(*)*67/.#,7./+)#2/&7*.#
&17.*/7(.# 2'$/++*/.# .7(# 1/.# ('.71)").# 2/# 14"*2/8#
+%)"33/+)#.7(#.%+#*3&"$)9#:*#7+/#$/()"*+/#7+"0
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14*++%-")*%+#/.)#("(/3/+)#-"1%(*."@1/#.7(#1/#$%7()#
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+*.3/.# 2/# !#+"+$/3/+)# 2"+.# 1/.67/1.# +%3@(/#
24/+)(/#/11/.#./#.%+)#/+,/(3'/.#&"(#+'$/..*)'#2/#
.7(-*/#1/.#&%7../+)#?#./#&%.*)*%++/(#2/#&17.#/+#
&17.#$%33/#/;'$7)(*$/.#2/#.$E'3".#24*+)/(-/+0
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)*%+8#/11/.#+/#.%+)#&17.#1/.#./71/.#?#./#&('./+)/(#
.%7.#$/))/#@"++*<(/9#!/.#/+)(/&(*./.#&(*-'/.8#1/.#
7+*-/(.*)'.#(/-/+2*67/+)#'="1/3/+)# 1/7(#&"()*$*0
&")*%+# ?# 14*++%-")*%+9# !"# $%+,'(/+$/# 2/# O7."+#
$%+."$(/# 24"*11/7(.# 1/# ./$)/7(# &(*-'# 2"+.# .%+#
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Pourquoi s’intéresser à
l’innovation dans
la coopération au 
développement?
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Echos du COTA #135, Juin 2012"###

L’innovation la vraie, la pure 

W"+.# 1/# $"2(/# 247+/# ('"#/;*%+# .7(# 1/.# %7)*1.# 2/#
!#+"+$/3/+)# 2/# 14*++%-")*%+# 2"+.# 1/# ./$)/7(8# 1/#
LANG# (/1/-"*)# 1"# 2*ɉ##$71)'# ?# 2'!#+*(# 2/#3"+*<(/#
$%+./+.7/11/#14*++%-")*%+#S#$/11/0$*#/.)#&"(#+")7(/#
371)*&1/#/)#&(%$/..7/11/#X# *1#+4Y#&".#7+/#*++%-"0
)*%+#3"*.#2/.# *++%-")*%+.9#W/# 14*++%-")*%+#'$%0
+%3*67/#?#14*++%-")*%+#.%$*"1/#)/11/#67/#1"#(/-/+0
2*67/+)# 1/.#ABC8# 1/# $E"3&#/.)# 1"(=/9#W4"7)"+)#
&17.#67/#$/#67*#,"*)#*++%-")*%+#"7#(/="(2#2/.#7+.#
+/# 1/# ,"*)#&".#"7# (/="(2#2/.#"7)(/.9#!/.#2'!#+*0
)*%+.# /+# $*($71")*%+# &/(3/))/+)# 2/# $%7-(*(# 7+#
1"(=/#$E"3&#24*+)/(-/+)*%+9#N(%&#1"(=/#5

:*# 247+/# &"()# %+# &/7)# "&&('$*/(# 1/# ,"*)# 6747+/#
2'!#+*)*%+# 1"(=/# 1"*../#2/# 1"#&1"$/#?# 1"#$('")*-*)'#
J$"(#/Ɉ#/$)*-/3/+)8#&17.#%+#(/.)(/*+)#/)#%+#$"2(/#
7+/# "$)*%+8# 3%*+.# /11/# ./("# $('")*-/K8# %+# &/7)#
24"7)(/# &"()# .4*+67*')/(# 67/8# 2/#3"+*<(/# )%7)# ?#
,"*)#&"("2%;"1/#/)#$%+)(/0&(%27$)*-/8#$/1"#+/#.%*)#
3*.#?#&(%!#)#&%7(#,"*(/#!#+"+$/(#2/.#"$)*%+.#&17)F)#
$1"..*67/.#.%73*./.#?#7+#1'=/(#E"@*11"=/#$%.3'0
)*67/9#

:4"=*)0*1#M7.)/#247+/#,"7../#*+67*')72/#5#:7(#.%+#
@1%=8#O/+#Z"3"1*+=E"3[#3%+)(/#2/#3"+*<(/#)%7)#
?# ,"*)# *+)'(/.."+)/# /)# +7"+$'/# 67/# &%7(# $%&*/(#
2/.# *++%-")*%+.8# *1# ,"7)# 7+/# $/()"*+/# 2%./# 2/#
$('")*-*)'8# .%*)# &%7(# 1/.#"2"&)/(# ?#2/#+%7-/"7;#
$%+)/;)/.8# 2/# +%7-/"7;# 7."=/.8# .%*)# &%7(# 1/.#
"3'1*%(/(#%7#/+$%(/#&%7(#1/.#2'-/1%&&/(#2"-"+0
)"=/9#L/1"#+%7.#*+$*)/#?#&/+./(#67/#2"+.#1/#.Y.0
)<3/#2/#1"#$%%&'(")*%+8#*1#/.)#'="1/3/+)#*3&%(0
)"+)# 2/#3"*+)/+*(# 7+# $/()"*+# '67*1*@(/# /+)(/# 2/#
1"# &(%27$)*%+# 24*++%-")*%+# /)# 1"# $%&*/# 2/# ,%(0
371/.#)%7)/#,"*)/.#"-/$#1"#2%./#2/#$('")*-*)'#67/#
$/11/.0$*# *3&1*67/+)# J"2"&)")*%+# ?# 2/# +%7-/"7;#
$%+)/;)/.8# 2/# +%7-/"7;# "$)/7(.8# 2/# +%7-/"7;#
./$)/7(.8PK9#

Comment voir et apprécier
l’innovation ?

G702/1?#2/#1"#67/.)*%+#2/#1"#2'!#+*)*%+8#./#&%./#1"#
67/.)*%+#2/#1"#$"&"$*)'#?#*2/+)*!#/(#/)#*+)/(&(')/(#
14*++%-")*%+9

[9# E))&STT"*2%+)E//2=/9*+,%T[\Q[T\]TQ^T)E/01*3*)")*%+.0%,0*3*)"0
)*%+T

_1#/.)#&(%@"@1/8#/+#/Ɉ#/)8#67/#@/"7$%7&#24/Ɉ#%().#
24*++%-")*%+#.%*/+)#2'&1%Y'.#67*#+/#.%+)#&".#.7,0
!#."33/+)#-"1%(*.'.8#+*#"7#@'+'!#$/#2/#$/7;#67*#
&%()/+)#$/.#*++%-")*%+.8#+*#"7#&(%!#)#2/#$/7;#67*#
&%7(("*/+)#>)(/#$%+$/(+'.#&"(#$/))/#/;&'(*/+$/9#
L/$*# 2'$%71/# /+# =("+2/# &"()*/# 2/# 1"# 2*ɉ##$71)'#
&%7(#1/.#&(%3%)/7(.#2/.#*++%-")*%+.#?#$%3@*+/(#
1/# )("-"*1#24*+)/(-/+)*%+# J"7#:72# )%7)#$%33/#"7#
B%(2K#"-/$#$/17*#2/#('"#/;*%+#$(*)*67/#/)#2/#.Y.0
)'3")*.")*%+#2/#1/7(#&(%&(/#"$)*%+9#L/1"#2'&/+2#
/../+)*/11/3/+)#247+#3"+67/#2/#(/..%7($/.#J%7#
('.71)/#247+#$E%*;#2/#&(*%(*.")*%+#2"+.# 14"11%$"0
)*%+#2/#$/.#(/..%7($/.#.%7.#1"#,%(3/#2/#$%3&'0
)/+$/.#.&'$*!#67/.8#2/#)/3&.8#24%(="+*.")*%+PK9
!"#67/.)*%+#/.)#"1%(.#2/#."-%*(#$%33/+)# *2/+0
)*!#/(#/)#.%7)/+*(#H#1"#-'(*)"@1/#*++%-")*%+#I8#$/11/#
67*# /.)# 1"#&17.# (*.67'/#3"*.# "7..*# 1"#&17.# 1/+)/#
?#'3/(=/(9#!4*++%-")*%+#/.)#&"(#+")7(/#&17.#(*.0
67'/8#1/#(*.67/#')"+)#!#+"1/3/+)#,%()#3"1#"&&('$*'#
&"(#1/.#"=/+$/.#67*#!#+"+$/+)#1/#2'-/1%&&/3/+)9

`+# "7)(/# %@.)"$1/# $%+2*)*%++/# 1"# (/$%++"*.0
."+$/#2/#14*++%-")*%+#/)#./#("&&%()/#"7;#$"2(/.#
2/# (','(/+$/# 67*# ,%(=/+)# +%)(/# $"&"$*)'# ?# /+#
&(/+2(/#$%+.$*/+$/9#`+/#')72/#.7(#1/.#$%11"@%0
(")*%+.#/+)(/#"$)/7(.#2/#1"#.%1*2"(*)'#&7@1*'/#&"(#
1/#LANG#/+#[\Q\#&%*+)"*)# $%3@*/+# *1# ')"*)#2*ɉ##0
$*1/#2/#(/$%++"a)(/#/)#2/#$%3&(/+2(/#1"#2*-/(.*)'#
2/.#&(")*67/.#/)#2/.#$%+$/&)*%+.#2/# 14"*2/#67*#
/;*.)/+)#/+#2/E%(.#2/.#(','(/+).#/)#=(*11/.#2/#1/$0
)7(/.# 2%3*+"+).# 1"# $%%&'(")*%+# *+)/(+")*%+"1/b9#
:*# 1/# &(*+$*&/# 2/# 1"# 2*-/(.*)'# 2/.# /+="=/3/+).#
/+# ,"-/7(#2/.#&"Y.# /+#2'-/1%&&/3/+)# /.)# 7+/#
*2'/# .'27*."+)/8# $/()"*+/.#$")'=%(*/.#24"$)/7(.#
&/*+/+)#?#,"*(/#(/$%++"a)(/#1/7(#"&&%()#.&'$*!#67/#
/)# 1/7(.#&(")*67/.9#L/.#2*ɉ##$71)'.#2/#(/$%++"*.0
."+$/#.%+)#"==("-'/.#&"(#7+#3"+67/#"#"=("+)#2/#
-*.*@*1*)'#.7(# 1/.#&1"+.#.%$*"1#/)# *+.)*)7)*%++/1# X#?#
$/1"#.4"M%7)/#1/#,"*)#674%+#$"&*)"1*./#)(<.#&/7#.7(#
1/7(.#/;&'(*/+$/.8#(/="(2'/.#%&/,$-,$#"-/$#.7.&*0
$*%+#/)#('&/()%(*'/.#24/3@1'/#2"+.#1/.#&(")*67/.#
+%+0&(%,/..*%++/11/.#%7#(')(%=("2/.9

!/.#67/.)*%+.#2/#-*.*@*1*)'#/)#2/#(/$%++"*.."+$/#
.%+)# *+)'(/.."+)/.# &"($/# 674/11/.# *+)/((%=/+)#
"7..*#+%)(/#,"$71)'#?#&/($/-%*(#1"#2*-/(.*)'8#/)#2/#
,"*)8#1"#2*-/(.*)'#2/.#*++%-")*%+.9

L/#("*.%++/3/+)#"3<+/#1"#67/.)*%+#.7*-"+)/#S#1/.#

b9#E))&STTUUU9$%)"9@/T:c_cT2U[d%7)9&E&5*2e[fQ#



Echos du COTA #135, Juin 2012 $

"$)/7(.#.&'$*"1*.'.#%7#$%+-/+)*%++/1.#27#./$)/7(#
2/#14"*2/#.%+)0*1.#%7-/().#?#2/.#&(%&%.*)*%+.#24*+0
+%-")*%+.#"3/+'/.#&"(#24"7)(/.#$/($1/.#67/#1/.#
1/7(.#5#W7#:72#5#W4"7)(/.# ,%(3/.#24"$)*-*.3/.#
%7#/;&(/..*%+.#2/# 1"#.%$*')'#$*-*1/#5#_1#/.)# *+)'0
(/.."+)#2/#$%+.)")/(8#?#)*)(/#24/;/3&1/8#$%3@*/+#
@/"7$%7&#24ABC#2/#2'-/1%&&/3/+)#"=(''/.#/+#
O/1=*67/#.%+)#2'$%++/$)'/.#27#(/.)/#27#3%+2/#
"..%$*")*,# 27# &"Y.8# 2/.# 3%7-/3/+).# .%$*"7;#
27#B%(29#A+# (/3"(67/("# 247+/# ,"g%+# ='+'("1/#
1"#,"*@1/#&%()'/#2/.#$%11"@%(")*%+.#"23*./.#"-/$#
2/.#"$)/7(.#24"7)(/.#+")7(/.#$%33/#1/.#-*11/.#/)#
$%337+/.8#1/.#/+)(/&(*./.8#1/.#%(="+*.")*%+.#2/#
3*=("+).8#/)$9V#h7/11/.#&"../(/11/.#2/#(/$%++"*.0
."+$/#.%+)#&%..*@1/.#2"+.#$/.#$%+2*)*%+.#5

Quelles conditions pour soutenir
l’innovation ?

L%33/#1/#2'3%+)(/+)#1"#&17&"()#2/.#"()*$1/.#2/#
$/# +73'(%8# 14*++%-")*%+# 2'&"../# 14*+-/+)*%+# /+#
$/# ./+.#674/11/# .4*+.$(*)# 2"+.# 7+#&(%$/..7.#%i#
1"# &E"./# 24"&&(%&(*")*%+# 2%++/# ./.# 1/))(/.# 2/#
+%@1/../# ?# 7+/# .*3&1/# +%7-/"7)'9# L4/.)# 24"*10
1/7(.#.7(#$/))/#2/(+*<(/#&E"./#67/# 1/.#"=/+$/.#
./# (/&1*/+)#&%7(#2*3*+7/(# 1/.# (*.67/.#/+#.%7)/0
+"+)#7+/#*++%-")*%+#='+'("1/3/+)#2'M?#'&(%7-'/#
/)#-"1*2'/9

c%7()"+)# 1"# &E"./# 24'3/(=/+$/# 2/# 14*++%-")*%+#
(/.)/# *+2*.&/+."@1/# /)# *1# (/.)/# 2*ɉ##$*1/8# 2"+.# $/#
.Y.)<3/# 2/# $%%&'(")*%+# 67*# .4"&&7*/# .7(# 2/.#
&(%$/..7.#2/#&17.#/+#&17.# 1*+'"*(/.#/)#2')/(3*0
+*.)/.8# 2/# )(%7-/(# 2/.# .%7)*/+.# ?# $/))/# &E"./#
*+2'!#+*/#2"+.#1/#)/3&.9#L4/.)#('/11/3/+)#27#$F)'#
2/# 1"#$('")*%+#2/.#$%+2*)*%+.#&(%&*$/.#?# 14*++%0
-")*%+# 674*1# ,"7)# .4%(*/+)/(9#h7/11/.# .%+)0/11/.# 5#
L%33/+)#*2/+)*!#/(#7+/#%(="+*.")*%+#&%)/+)*/11/0
3/+)# *++%-"+)/#5#h7/11/.# $"&"$*)'.# $%11/$)*-/.#
%7#*+2*-*27/11/.#2%*)0/11/#("../3@1/(#5#W/#67/11/.#
.&'$*!#$*)'.#,"7)0*1#)/+*(#$%3&)/#&%7(#"..7(/(#$/.#
$%+2*)*%+.#2"+.#1/.#&"Y.#&"()/+"*(/.#5#L%33/+)#
*+$*)/(#?#1"#$('")*-*)'#5

_1#/.)# *+)'(/.."+)#2/# ("&&%()/(# 1/#$%+.)")#')"@1*)#
/+#[\\j#2"+.# 1/#$"2(/#247+/#')72/#$%33"+2*0
)'/#&"(#14GBG!c#.7(#14*++%-")*%+#2"+.#1/.#"$)*%+.#

V9##h7*#%+)#."+.#2%7)/#"7..*#1/7(#&"()#2/#(/.&%+."@*1*)'8#2/#,"*0
@1/../#/)#1/7(.#&(%&(/.#(')*$/+$/.9

E73"+*)"*(/.# *+)/(+")*%+"1/.]9# !/# ("&&%()# (/1<-/#
67/# 1/.# %(="+*.")*%+.# HE73"+*)"*(/.I# &(*./.# /+#
$%3&)/# 2"+.# 14')72/# .%+)# &%7(# 1"# &17&"()# &/7#
./+.*@1/.#?#1"#+'$/..*)'#2/#.)*371/(#7+/#$71)7(/#
2/# 14*++%-")*%+8# 67/# $/# .%*)# 2"+.# 1/7(.# .*<=/.#
$%33/#.7(# 1/#)/(("*+9#k11/.#+/#2'-/1%&&/+)#&".#
2/#3'$"+*.3/.#67*#&/(3/))/+)#24*+)'=(/(#/)#2/#
('=71/(# 14*++%-")*%+9# k)# @*/+# 67/# 2/.# H# @%++/.#
&(")*67/.# I# /)# 2/# @%++/.# *2'/.# &"(-*/++/+)# ?#
'3/(=/(8#$/11/.0$*#.%+)#2*Ɉ#7.'/.8#3"*.#("(/3/+)#
.Y.)'3")*.'/.9# !/.# *++%-")*%+.# *..7/.# 27# )/(0
("*+#.%+)#.%7-/+)#2"-"+)"=/#27/.#"7#E"."(2#%7#
"&&%()'/.# &"(# 2/.# "$$*2/+).# $E"+$/7;# 67/# 1/#
,(7*)#24"-"+$'/.#*..7/.#2/#2'$*.*%+.#$%+.$*/+)/.#
2/#&(*%(*./(#/)#2/#='(/(#7+#&(%$/..7.#*++%-"+)P

W"+.# .%+# &(%=("33/8# 1/# LANG# .%7)*/+)# 67/#
$4/.)# &"(# 1"# $('")*%+# 24/.&"$/.# 2/# &"()"=/# 2/#
&/(.&/$)*-/.# 2*Ɉ#'(/+)/.# J371)*0"$)/7(.K8# 2/.#
('"#/;*%+.# /)# 2/.# /;&'(*/+$/.# 67/# 14*++%-")*%+#
'3/(=/9# L%33/# 1/# .%71*=+/+)# B9# G1)/(# /)# D9#
c%*;#H#14*++%-")*%+#/.)#7+/#"$)*-*)'#$%11/$)*-/9#k11/#
(/&%./#.7(#1"#3%@*1*.")*%+#2/.#"$)/7(.#"7;#(")*%0
+"1*)'.# -"(*'/.8# .%7-/+)# "+)"=%+*67/.9# Il# L4/.)#
1/# &(%$/..7.# 24"&&(/+)*.."=/8# 2/# $"&*)"1*.")*%+#
2/.#$%++"*.."+$/.#/)#2/.#3%2"1*)'.#24'$E"+=/#
2/.# &"()/+"*(/.# 247+# 3>3/# 2*.&%.*)*,# 2/# )("0
-"*19#:4*+.$(*(/#2"+.#7+/#2'3"($E/#24*++%-")*%+#
*+$*)/#2%+$#?#1"#$%+$/()")*%+8#?#1"#+'=%$*")*%+#.7(#
14*2'/#3>3/#24*++%-")*%+9#L/11/0$*#(/1<-/#&17.#2/#
1"# (/$E/($E/0"$)*%+# 67/# 2/# 14*+)/(-/+)*%+# &1"+*0
!#'/9#_++%-/(#$4/.)#$('/(#$%11/$)*-/3/+)#/)#(/+2(/#
"$$/..*@1/999

m#LANG

]9# # Z"3"1*+="38# n*3# :$(*-/+# /)# L%+%(# o%1/Y8# _++%-")*%+.# *+#
_+)/(+")*%+"1# p73"+*)"(*"+# G$)*%+8# GBG!c# Z/-*/U# %,# p73"0
+*)"(*"+# G$)*%+8# &9ff8# M7*11/)# [\\j# JE))&STTUUU9"1+"&9%(=T&%%1T
!#1/.T^(E"$Eb9&2,K9
l9##G1)/(#B98#c%*;#D98#[\\[9#G-"+)#&(%&%.9#_+#G1)/(#B9#JW*(9K#!/.#
1%=*67/.#2/#14*++%-")*%+8#k29#!"#W'$%7-/()/8#c"(*.9



!/#3%2<1/#24*++%-")*%+#('.73'#2"+.#1/#.$E'3"#$*0M%*+)#/.)#(/$%33"+2'#&"(#O/+#Z"3"1*+="38#n*3#
:$(*-/+#/)#L%+%(#o%1/YQ#&%7(#./(-*(#2/#@"./#?#1"#&(%3%)*%+8#1"#2*Ɉ#7.*%+#/)#14'-"17")*%+#2/.#*++%-"0
)*%+.9#_1#+/#.7ɉ##)#/+#/Ɉ#/)#&".8#7+/#,%*.#14*++%-")*%+#$(''/8#2/#1"#2*Ɉ#7./(9#k+$%(/#,"7)0*1#-/*11/(#?#1"#.Y.0
)'3")*./(#/)#?#/+#"$$%3&"=+/(#14*+)'=(")*%+9#_1#/.)#*3&%()"+)#2/#3"*+)/+*(#7+/#"))/+)*%+#&/(3"+/+)/#
?# 14*++%-")*%+8# $/1"# ?# )("-/(.#2/.#%@M/$)*,.# /;&1*$*)/.#&1"+*!#'.# /)# 2/.#2*.&%.*)*,.# 24'-"17")*%+# ./+0
.*@1/.#"7;#*++%-")*%+.#/)#67*#&/(3/))/+)#14*2/+)*!#$")*%+#24/.&"$/.#*++%-"+).#"7..*#@*/+#.7(#1/.#&1"+.#
&%1*)*67/.#67/#&(")*67/.9#_1#$%+-*/+)#/+#%7)(/#24>)(/#"))/+)*,#"7;#*++%-")*%+.#/;*.)"+)/.#.7.$/&)*@1/.#
24>)(/#"&&1*67'/.#&17.#1"(=/3/+)8#>)(/#/+#3/.7(/#2/#-'(*!#/(#.*#/11/.#.%+)#"&&(%&(*'/.8#3/))(/#/+#&1"$/#
2/.#/;&'(*/+$/.#&*1%)/.8#.%7)/+*(#1/.#"2"&)")*%+.#/)#2*Ɉ#7./(#2/.#('.71)").#&%.*)*,.9#
#

Q9###W"+.#H#_++%-")*%+.#*+#_+)/(+")*%+"1#p73"+*)"(*"+#G$)*%+#I8#GBG!c#Z/-*/U#%,#p73"+*)"(*"+#G$)*%+8#M7*11/)#[\\j8#&9#f^
JE))&STTUUU9"1+"&9%(=T&%%1T!#1/.T^(E"$Eb9&2,K#

Fiche-outils

Accompagner l’innovation

Echos du COTA #135, Juin 2012%#
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W"+.# 1/# $"2(/# 247+# &(%M/)# 2/# (/$E/($E/0"$)*%+#
";'#.7(#1/#(/+,%($/3/+)#2/.#1*/+.#/+)(/#(/$E/($E/#
/)#"$)/7(.#2/#)/(("*+#"767/1#"#&"()*$*&'#1/#$/+)(/#
*+)/(+")*%+"1#&%7(#1"#(/$E/($E/#"=(*$%1/#%(*/+)'/#
-/(.#1/#2'-/1%&&/3/+)#J_LZGQK8#2/.#H#.*)7")*%+.#
&%()/7./.#24*++%-")*%+#I#%+)#')'#$(''/.#?#)("-/(.#
1"#3*./#/+#&1"$/8#2"+.#2/.#@".0,%+2.#3"1*/+.8#
2/#&1")/,%(3/.#/)#&(%$/..7.#371)*0"$)/7(.9#c%7(#
14_LZG8# $/))/# /;&'(*/+$/# /.)# &"()*$71*<(/3/+)#
.*=+*!#$")*-/# $"(# /11/# ('&%+2# ?# .%+# .%7$*# &/(0
3"+/+)# 24/+(*$E*(# /)# 2/# (/+%7-/1/(# ."# &(%&(/#
"&&(%$E/#24"&&7*#?#14*++%-")*%+9[

k+#G,(*67/#2/#14A7/.)#/)#"7#D"1*#.72#/+#&"()*$70
1*/(8# 1/.#@".0,%+2.#%+)# 1%+=)/3&.#')'#.%7.07)*1*0
.'.9#L/#.%+)#2/.#q%+/.#,/()*1/.#%i#14/"7#/.)#J(/1")*0
-/3/+)K#"@%+2"+)/#/)#1"#@*%2*-/(.*)'#*3&%()"+)/9

Q9# _+)/(+")*%+"1# L/+)(/# ,%(# 2/-/1%&3/+)0%(*/+)/2# Z/./"($E# *+#
G=(*$71)7(/8#@".'#?#r"=/+*+=/+8#1/.#c"Y.0O".9#E))&STTUUU9*$("0
/279%(=T
[9# !/.# *2'/.#/;&(*3'/.#2"+.#$/#2%$73/+)#$%+$/(+/+)# .&'$*0
!#67/3/+)# 1/# &"()"=/# 2/.# /;&'(*/+$/.# /+#3")*<(/# 2/# # (/+,%(0
$/3/+)# 2/# $"&"$*)'.# &%7(# 14*++%-")*%+# /)# +4/+="=/+)# &".# 1/.#
"7)(/.#*+.)*)7)*%+.#*3&1*67'/.#2"+.#1/#&(%M/)#ZGc9

#L/.#/.&"$/.#(/+2/+)#2/.#./(-*$/.#371)*&1/.#/)#
$%3&1'3/+)"*(/.#67*#./#.%+)#2*-/(.*!#'.#"7#!#1#27#
)/3&.# S# %+# Y# $71)*-/# +%)"33/+)# 27# (*q# /+# ."*0
.%+#2/.#&17*/.8#%+#Y#&(")*67/# 1/#3"("a$E"=/8# 1/#
&s)7("=/#/)# 14"@(/7-/3/+)#2/.#"+*3"7;#/+#."*0
.%+#.<$E/8#1"#&>$E/#J/)#&"(,%*.#1"#&*.$*$71)7(/K#/)#
2*-/(./.#"7)(/.#"$)*-*)'.#"11"+)#2/#14/;)("$)*%+#2/#
."@1/#%7#24"(=*1/8#?# 1"#&E"(3"$%&'/8#"7;#."$(*0
!#$/.#(*)7/1.P

!"#("(',"$)*%+#2/.#(/..%7($/.#J/"78#,%+$*/(K8#14"$0
$(%*../3/+)#2/.#@/.%*+.# J$(%*.."+$/#2'3%=("0
&E*67/8#$(*./#*-%*(*/++/8#$(*./#27#./$)/7(#$%)%+0
+*/(K# /)# 1/.# $E"+=/3/+).# $1*3")*67/.# /+# ,%+)#
2/.#/.&"$/.#2/#&17.#/+#&17.#$%+-%*)'.#&"(#2/.#
"$)/7(.# +%3@(/7;# /)# 2*-/(.9# G*+.*8# %+# %@./(-/#
7+/# "3&1*!#$")*%+# 2/# $%+"#*).# J/+)(/# 7)*1*.")/7(.#
2/.# (/..%7($/.K8# "7;67/1.# 1/.# "7)%(*)'.# 1%$"1/.#
J"7# +*-/"7# 2/.# -*11"=/.# /)# $%337+/.K# +/# .%+)#
='+'("1/3/+)# &".# /+# 3/.7(/# 24"&&%()/(# 2/.#
.%17)*%+.#27("@1/.9

Apprendre ensemble
pour innover. 

Le cas des plateformes
multi-acteurs (PMA) dans des 

bas-fonds au Mali sud
0--1&234-3,5&6%,$3(7-&2898".
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Echos du COTA #135, Juin 2012'###

Réalisation du potentiel agricole des 
zones de bas-fonds en Afrique sub-sa-
harienne tout en conservant leurs ser-
vices environnementaux (Projet RAP)

W/&7*.#@*/+)F)#-*+=)#"+.8#1"#Z/$E/($E/#"7..*#@*/+#
67/# 1/.#"$)/7(.#2/#2'-/1%&&/3/+)#$E/($E/+)#?#
.)*371/(#1"#3*./#/+#-"1/7(#2/.#@".0,%+2.9#c%7(0
)"+)8# %+# /.)# /+$%(/# 1%*+# 2/# -"1%(*./(# $%3&1<)/0
3/+)#1"#(/..%7($/#674*1.#(/&('./+)/+)8#&%7(#2/.#
("*.%+.# 67*# )*/++/+)# "7;# 3')E%2/.# "2%&)'/.#
&%7(#*2/+)*!#/(#1/.#&(%@1<3/.#/)#&%7(#2'-/1%&&/(#
/)# &(%3%7-%*(# 2/.# .%17)*%+.#3"*.# '="1/3/+)# ?#
2/.#67/.)*%+.#2/#2Y+"3*67/#.%$*"1/9

L4/.)#2"+.#$/#$%+)/;)/#67/#1/#c(%M/)#ZGcb#"#')'#
*+*)*'# /+#[\\j#&%7(#7+/#&(/3*<(/#&E"./#2/#[8]#
"+.9# L4/.)# 7+# &(%M/)# 2/# (/$E/($E/0"$)*%+# ";'#
.7(#1/#(/+,%($/3/+)#2/.#1*/+.#/+)(/#(/$E/($E/#/)#
"$)/7(.#2/# )/(("*+# J&%7(#"3'1*%(/(# 1"#&/()*+/+$/#
2/.#(/$E/($E/.#/)#1"#2*Ɉ#7.*%+#2/.#('.71)").K8#.7(#
1"#3*./#/+#&1"$/8#2"+.#2/.#@".0,%+2.8#2/#cDG8#?#
1"#,%*.#*+)/(1%$7)/7(.#1'=*)*3/.#&%7(#1"#(/$E/($E/#
/)#$"&"@1/.#2/#(/+,%($/(# 1"#2Y+"3*67/#2/#3*./#
/+#-"1/7(#/)#2/#$%+)(*@7/(#?# 1/-/(# 1/.#2*Ɉ#'(/+).#
%@.)"$1/.#H#/+2%=<+/.#I9

G7# D"1*8# 1/.# 2/7;# cDG# *+*)*'/.# &"(# 2/.# $E/(0
$E/7(.# 2/# 14_+.)*)7)# 24'$%+%3*/# (7("1/# J_kZK# %+)#
("&*2/3/+)#/7#1/7(#-*/#&(%&(/#/)#./#.%+)#('-'1'/.#
$%33/#2/.#/;/3&1/.#)(<.#(*$E/.#2/#&(%$/..7.#
24*++%-")*%+9#!/#(F1/#2/# 14_LZG#"#')'#24"&&7Y/(#
.&'$*!#67/3/+)# 1"#3*./# /+# &1"$/# 2/# $/.# &1")/0
,%(3/.#/)#2/.#&(%$/..7.#371)*0"$)/7(.9

Ce qu’est ou n’est pas l’innovation
selon l’ICRA

!4_LZG# /.)# 7+/# ,%+2")*%+# *+2'&/+2"+)/8# ?# @7)#

b9# # !/#&(%M/)#ZGc#/.)# !#+"+$'#&"(# 14`+*%+# /7(%&'/++/# Jk`K# /)#
1/#o%+2#*+)/(+")*%+"1#&%7(#1/#2'-/1%&&/3/+)#"=(*$%1/#Jo_WGK9#!/#
&(%M/)#/.)# ('"1*.'#"7#D"1*#/)#"7#O'+*+#?# )("-/(.#7+#$%+.%()*73#
"-/$#G,(*$"Z*$/8#__NG8#L_ZGW8#_LZG8#r`Z8#_kZ8#_BZGO#/)#o:G9#
!/#&(%M/)#/.)#='('#/)#$%%(2%++'#&"(#G,(*$"Z*$/8#@".'#"7#O'+*+9#
G7#D"1*# 1/.# "$)*-*)'.8# Y# $%3&(*.# $/11/.#2/# 1"#3*./# /+#&1"$/# /)#
14"&&7*#"7;#cDG#.%+)#$%%(2%++'/.#&"(#14_kZ8#14_+.)*)7)#24'$%+%0
3*/#(7("1/#X#_LZG#"#.&'$*!#67/3/+)#"&&7Y'#1"#3*./#/+#&1"$/#2/#
cDG#"7#D"1*9##

+%+#17$(")*,8#2%+)#1"#3*..*%+#/.)#1/#(/+,%($/3/+)#
2/# $"&"$*)'.# "7# ./(-*$/# 2/# 1"# (/$E/($E/# /)# 27#
2'-/1%&&/3/+)# "=(*$%1/9# _1# .4"=*)# 2/# .)*371/(#
14*++%-")*%+# (7("1/# 2"+.# 1/# :72# /+# (/+,%(g"+)#
1/.# "&)*)72/.# 2/# &/(.%++/.# /)# 24%(="+*.3/.#
2/# (/$E/($E/8# 24/+./*=+/3/+)# /)# 2/# 2'-/1%&0
&/3/+)# &%7(# )("-"*11/(# /+./3@1/# /)# "&&(/+2(/#
37)7/11/3/+)9

!4_LZG# (/+,%($/# 1/.# $"&"$*)'.# 24*++%-")*%+# /+#
,%(3"+)# /)# /+# H# $%"$E"+)# I# 2/.# &(%,/..*%++/1.#
/)#2/.#'67*&/.# *+)/(*+.)*)7)*%++/11/.#/)#371)*2*.0
$*&1*+"*(/.9

B%)(/#-*.*%+#2/#14*++%-")*%+#/)#27#.Y.)<3/#24*+0
+%-")*%+# &(/+2# ."# .%7($/# 2"+.# 1"# 2'$/&)*%+#
.7.$*)'/#&"(# 1/#3%2<1/#$%+-/+)*%++/1#2/# )("+.0
,/()# 2/# )/$E+%1%=*/# JN2)K9# W"+.# $/# 3%2<1/8# 1"#
(/$E/($E/#/.)#1"#&(*+$*&"1/#&%7(-%Y/7./#2/#+%70
-/11/.# $%++"*.."+$/.# /)# 24*++%-")*%+.# $/+.'/.#
2/-/+*(# 1/.# &(*+$*&"7;# 3%)/7(.# 27# 2'-/1%&&/0
3/+)# "&(<.# "-%*(# ')'# H# )("+.,'('/.# I# "7;# &(%0
27$)/7(.9# !/.# 1*3*)/.# 27#3%2<1/# %+)# 1"(=/3/+)#
')'# 2'3%+)('/.# 2"+.# 1/.# .*)7")*%+.# 2/# +")7(/#
/)#2/#&(%@1'3")*67/.#$%3&1/;/.8#$"("$)'(*.'/.#
&"(#2/#371)*&1/.#&"()*/.#&(/+"+)/.V9#L/.# 1*3*)/.#
)*/++/+)# .%7-/+)# ?# 1"# &(*%(*.")*%+# 2/.# $(*)<(/.#
(/)/+7.#&%7(#2'-/1%&&/(# 14*++%-")*%+#%7#/+$%(/#
?#1"#&(*./#/+#$%3&)/#*+.7ɉ##."+)/#2/.#$%+2*)*%+.#
/)# $%+)("*+)/.# 1%$"1/.9# c"(# /;/3&1/8# $/()"*+/.#
-"(*')'.#"3'1*%('/.#+4%+)#M"3"*.#')'#"2%&)'/.#?#
=("+2/#'$E/11/#3"1=('#1/7(.#&/(,%(3"+$/.#"=(%0
+%3*67/.# *+2'+*"@1/.# &"($/# 674/11/.# "-"*/+)#
+'=1*='# 7+# $"("$)<(/# H# ./$%+2"*(/# I# *3&%()"+)#
&%7(# 7+/# &"()*/# 2/.# 7)*1*.")/7(.# $%33/# 1"# 1%+0
=7/7(#2/#1"#&"*11/9#`+#"7)(/#/;/3&1/#/.)#1/#,"*@1/#
/3&1%*# 2/.# /+=("*.# 3*+'("7;8# "1%(.# 67/# 1/7(#
H#(/+)"@*1*)'#I#/.)#&(%7-'/8#3"*.#67*#+/#.%+)#&".#
2*.&%+*@1/.#.7(#1/#3"($E'8#%7#?#7+#&(*;#*+"$$/.0
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du développement. Il peut s’agir des dimen-
sions environnementale (comme la biodiver-
sité, la gestion des ressources naturelles), 
sociale (comme l’inclusion ou le genre), éco-
nomique (comme l’intégration des produc-
teurs au marché), mais aussi institutionnelle 
(comme la position des organisations de 
producteurs) et politique. A ces diɈ érentes 
dimensions correspondent en général diɈ é-
rents groupes d’acteurs qui, tous, devraient 
être impliqués dans le processus d’innova-
tion de manière à assurer un développement 
durable et une agriculture multifonctionnelle.

4. Pour être eɉ  cace, le processus d’innova-
tion doit promouvoir le changement et ren-
forcer l’apprentissage dans tout le système 
d’innovation impliquant diɈ érents niveaux 
d’organisation. Par exemple, un enjeu lié à 
la gestion des ressources naturelles implique 
diɈ érents niveaux spatiaux : la parcelle, l’ex-
ploitation, le bassin versant. Une question 
économique implique le produit, les diɈ é-
rents stades de son développement, l’entre-
prise, la chaîne de valeur. Et la dimension 
sociale d’un problème impliquera proba-
blement les niveaux individu, groupe, com-
munauté, organisation, inter-organisation. 
L’innovation ne se limite donc pas à un seul 
niveau mais est de nouveau une combinai-
son «organique» et « dynamique » de ces dif-
férents niveaux.

Comment soutenir ou promouvoir
l’innovation ?

Nous situant dans un contexte de développe-
ment, nous devons nous demander comment 
promouvoir pareil processus d’apprentissage 
collectif, autour d’un enjeu complexe et par-
tagé, et qui guide la création, le développement, 
l’adaptation, et la diɈ usion de solutions nou-
velles ou diɈ érentes, tout en intégrant diɈ érentes 
dimensions et niveaux d’organisation pertinents.

Pour y répondre, il convient préalablement 
de s’entendre sur ce qu’on peut appeler des 
situations porteuses d’innovation. Il s’agit d’un 

problème ou enjeu, pour lequel il n’y a pas de 
solution évidente. Soit la solution (le « produit »  
pour traiter le problème) n’existe pas (ou pas 
encore) et donc il n’est pas question d’importer 
un produit ou une solution de l’extérieur dans le 
contexte local ; soit les acteurs ne sont pas en 
mesure de résoudre seuls le problème et l’alter-
native consiste à « importer » des produits tout 
faits (avec peu de succès en général). 

Il s’agit  donc d’un problème ou enjeu pour lequel 
les produits doivent être « co-construits » par 
les acteurs eux-mêmes. C’est ce qu’on appelle 
un enjeu ou contexte « complexe », impliquant 
plusieurs acteurs ou parties prenantes. Une par-
tie externe doit alors intervenir pour faciliter ou 
catalyser le processus d’innovation, au moins au 
début du processus. 

Faciliter ou catalyser un tel processus d’inno-
vation aura davantage de chance de réussite si 
certaines conditions sont réunies ou se réalisent 
au cours du processus :

• tous les acteurs impliqués doivent être direc-
tement concernés et y trouver un intérêt; 
c’est indispensable à un engagement dans 
la durée ; ce qui n’exclut pas que « l’idée ou 
l’enjeu» est souvent introduit par une mino-
rité « initiatrice, porteuse ou championne » ; 

• il doit y avoir partage d’informations et de 
connaissances, communication ouverte 
avec prise de décision eɉ  cace (ce qui sup-
pose une transparence suɉ  sante et renforce 
la confi ance – ce qui n’exclut pas et ne jette 
pas l’opprobre sur les agendas cachés) ;  

• la participation des acteurs au processus  
repose sur un « moteur » ; on pense bien 
sûr à une motivation économique (les gens 
s’investissent d’autant plus qu’ils voient ce 
qu’ils ont à y gagner) mais le moteur peut 
être d’une autre nature : diminution des 
risques, meilleures conditions de vie ou de 
travail, dynamique sociale… ; 

• il est important que les bénéfi ces (ou pro-
duits) résultant des engagements des acteurs 
ne se fassent pas attendre longtemps (pour 
éviter le découragement) et donc que l’on 
vise en premier lieu des solutions (produits) à 
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court terme et qui concernent tout le monde, 
tout en gardant les perspectives de solutions 
(produits) à plus long terme qui demandent 
des engagements ou investissements plus 
importants ; 

• la présence d’un enjeu fi nancier est souvent 
un facteur motivant mais facilite aussi un 
autofi nancement, au moins partiel, du pro-
cessus (celui-ci a un coût qu’il ne faut pas 
ignorer : frais de réunions, mise en œuvre de 
certaines actions…) - tout cela concourant à 
la durabilité de « l’aventure ».

Du fait que le processus d’innovation met en jeu 
la diversité des perspectives, connaissances, 
apprentissages, actions, dimensions et niveaux, 
une série de capacités doivent aider à catalyser 
eɈ ectivement l’innovation à plusieurs niveaux : 

• individuel : interaction et engagement social, 
communication, travail en équipe, attitudes 
mentales, intelligence émotionnelle, autocri-
tique, capacité à penser de façon stratégique 
et transdisciplinaire ; 

• organisationnel : encouragement du travail 
en équipe, prise de décision, négociation, 
partage de l’information et de connaissance, 
gestion de confl it,  partenariat, valorisation 
du co-apprentissage, gestion des connais-
sances pour promouvoir le changement... ) ;

• institutionnel (ou systémique) : plaidoyer et 
engagement avec d’autres institutions, coor-
dination et compétition, création d’un espace 
inter-organisationnel  (tel que les PMA qui 
servent de support à cet article).

L’expérience montre que la facilitation des pro-
cessus d’innovation passe en grande partie par 
le renforcement de capacités des acteurs dans 
les domaines cités ci-dessus. Ce renforcement 
de capacités, va au-delà de « simples » forma-
tions. Dans la pratique, les besoins sont identi-
fi és de façon interactive, durant les phases ini-
tiales de la démarche d’accompagnement du 
processus d’innovation. Le renforcement même 
comprend, en général, plusieurs cycles d’ap-
prentissage en trois phases, avec l’introduction/
acquisition de nouvelles connaissances, la mise 
en pratique et la réfl exion. Le rôle du facilitateur 

est essentiel, notamment au début, mais il est 
évolutif : il change avec les besoins de l’espace 
multi-acteurs. Ce qui constitue en soi un enjeu 
d’innovation !

La démarche adoptée dans
le projet RAP

La mise en place des PMA s’est faite de façon 
itérative : un premier atelier, facilité par des cher-
cheurs de l’IER, a réuni des acteurs identifi és pro-
visoirement. Ces derniers ont établi un premier 
diagnostic et réalisé une analyse des acteurs par 
bas-fond, ce qui a permis de dégager diɈ érents 
types et formes de relations entre ces acteurs, y 
compris des relations confl ictuelles.

Une composition provisoire a été proposée pour 
chaque (une par bas-fond) PMA, avec représen-
tation des diɈ érents acteurs. Durant un deuxième 
atelier, plusieurs axes de développement ont 
été formulés et, par la suite, les acteurs se sont 
accordés sur une vision partagée de l’avenir de 
chaque bas-fond. Les membres de chaque PMA 
se sont réunis régulièrement pour aɉ  ner le dia-
gnostic, faire quelques changements dans leur 
composition et élaborer leurs plans d’action. Ils 
ont pour cela bénéfi cié de l’appui de facilitateurs 
(principalement des chercheurs), fi nancés par le 
projet RAP. Cela a permis aux acteurs d’iden-
tifi er des capacités à renforcer afi n d’améliorer 
l’eɉ  cacité du processus d’apprentissage collec-
tif et d’innovation. Il s’agit par exemple de capa-
cités pour améliorer le fonctionnement interne 
des PMA (comme la gestion d’équipe, gestion 
de confl it, prise de décision), et pour renforcer 
les relations avec des partenaires (négociation, 
plaidoyer, ...).

Les PMA se sont parallèlement engagées dans 
des activités diverses, à la fois pour développer 
des solutions techniques à des questions spéci-
fi ques en collaboration avec la recherche, mais 
également pour résoudre des confl its entre uti-
lisateurs, pour innover dans le domaine écono-
mique, pour développer des partenariats avec 
des partenaires publics et privés.
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Les principaux résultats  

Les membres de chaque plateforme se sont for-
tement investis ; la représentation des diɈ érents 
groupes d’acteurs va bien au-delà des « utilisa-
teurs principaux » que sont les agriculteurs. A 
côté de ces derniers, hommes (cultivateurs de 
pommes de terre) et femmes (rizicultrices), on 
trouve des éleveurs et des pêcheurs, mais il y 
a également des élus locaux (maires de com-
munes) et des autorités traditionnelles (chefs de 
village, chefs de terre).

Ceci a permis de traiter puis de régler des 
confl its tenaces entre éleveurs et agriculteurs, 
(entre autres à travers la mise en place de cou-
loirs de passage et l’installation de soles four-
ragères), mais également de réglementer la 
coexistence entre activités agricoles et artisa-
nales (fabrication de briques).

Mieux, des problèmes ont été exprimés par 
des groupes d’acteurs au cours du processus 
et des solutions recherchées avant l’apparition 
de confl its proprement dits. Ainsi les hommes 
ont réduit le nombre de puisards creusés pour 
l’arrosage des pommes de terre car, pour les 
femmes, ces puisards entraînent une perte de 
surface et un danger en période de riziculture ; 
comme alternative les hommes ont initié (avec 
l’appui d’un partenaire technique et fi nancier) 
d’autres formes d’arrosage par l’utilisation de 
motopompes sur forages.

Les PMA ont aussi permis à des groupes d’ac-
teurs qui en sont membres de mieux se posi-
tionner et de redynamiser leur organisation et 
règles de fonctionnement. Ainsi, les pêcheurs 
se sont rendus compte du risque de surpêche et 
du besoin de mieux gérer les stocks de poissons 
dans les mares. Ils ont élaboré des permis de 
pêche avec l’implication des autorités locales, ce 
qui a consolidé à son tour leur association.   
Les PMA ont contribué à stimuler les activités 
économiques en les rendant plus visibles. Les 
rizicultrices ont ainsi développé leurs activités 
collectives de stockage et d’étuvage, ce qui a 
permis à la coopérative de devenir un centre 
renommé de vente de riz de qualité.  

Les PMA constituent également un lieu privilé-
gié d’échange d’information. Non seulement 
entre acteurs de la PMA qui se réunissent régu-
lièrement, mais également entre les PMA et vil-
lages, et entre villages et communes, à travers 
les comptes rendus des réunions envoyés à la 
mairie des communes. 

Les enseignements à tirer en termes
de développement

Les PMA sont des moteurs de développement 
en ce sens que ce sont à la fois des lieux : 

• d’apprentissage et d’innovation : dans le 
cadre de leur vision commune du bas-fond 
et afi n de prendre en compte les intérêts de 
tout un chacun, des dynamiques nouvelles 
sont à l’œuvre parce que des groupes d’ac-
teurs se rencontrent avec l’objectif partagé 
de rechercher des solutions acceptables 
par tous (et non plus de l’emporter dans un 
confl it), comme exemple celles de réduire 
les puisards et de recourir aux motopompes 
comme alternative d’arrosage.

• de visibilité : non seulement il se passe des 
choses nouvelles, mais les acteurs « redé-
couvrent » également des réalités qu’ils igno-
raient, ce qui favorise l’extension et renforce 
l’impact de certaines activités (l’économie 
d’un riz de qualité et le rôle de la coopérative 
des rizicultrices dans la chaîne de valeur riz).

• « d’empowerment » : les actions de renfor-
cement de capacités dans un système multi-
acteurs dépassent largement le modèle 
conventionnel de formation ; faciliter l’ap-
prentissage horizontal et appuyer les acteurs 
à traiter ensemble leurs problématiques 
et challenges complexes et authentiques, 
consolide le groupe et contribue à renforcer 
la confi ance, ce qui permet à leur tour aux 
diɈ érents sous-groupes de trouver un posi-
tionnement plus juste et donc de consolider 
leur position, par exemple, pour les pêcheurs, 
l’installation d’un permis de pêche.

Il faut souligner que les PMA sont le résultat d’un 
ajustement continu/ d’un processus et pas un 
groupe de personnes fi gé une fois pour toutes. 
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Cela n’empêche pas de parler d’institutionnali-
sation de ces plateformes.

Il s’agissait bien de « situations porteuses d’inno-
vation » dans la mesure où il y avait des confl its 
à régler, des enjeux économiques et une dimen-
sion multi-acteurs incontournable du fait de la 
diversité des fonctions remplies par les bas-
fonds.

Le processus a été initié à un moment favorable, 
peu après des élections locales ; les nouvelles 
équipes d’élus y ont vu une opportunité de mieux 
ancrer les plans d’action communaux par rap-
port aux besoins des acteurs, et d’associer les 
citoyens à ce travail de planifi cation. En eɈ et, les 
plans d’action des PMA ont servi pour l’élabora-
tion des plans quinquennaux de développement 
socio-économique et culturel des communes 
(PDSEC) qui à leur tour donnent des opportuni-
tés de fi nancement pour les activités planifi ées 
par les PMA.

Ce caractère de « situation porteuse » s’est véri-
fi é puisque une fois l’impulsion de départ donnée 
par le projet, la dynamique s’entretient. Ceci se 
traduit par la recherche de ressources propres 
(cotisations), le développement d’activités 
indépendamment de la recherche, la construc-
tion de nouveaux partenariats. Les innovations 
locales donnent également lieu à une multitude 
d’opportunités de co-innovation pour les ser-
vices de recherche et développement. Ainsi, 
par exemple, l’arrosage par motopompe de la 
culture de pomme de terre évoqué plus haut 
va profondément changer l’agronomie et l’éco-
nomie d’irrigation y compris l’emploi saisonnier 
nécessaire pour arroser.

De même, il serait pertinent d’accompagner 
les coopératives dans leur aventure en vue de 
prendre une position plus importante dans la 
chaîne de valeur riz et de renforcer leurs compé-
tences en matière d’analyse et développement 
de stratégies concurrentielles.

Travailler ensemble et renforcer les capacités 
dans un contexte complexe et authentique prend 
du temps. La question du temps est détermi-

nante aussi bien du côté chercheurs-facilitateurs 
que des PMA. Pour répondre aux exigences 
des donateurs, et montrer le retour sur inves-
tissement, les chercheurs-facilitateurs doivent 
produire rapidement des résultats. En plus, les 
problématiques exposées par les PMA sont 
dans la plupart des cas bien loin des questions 
« classiques » de recherche. Il y a donc néces-
sité de reformulation et de « négociation » afi n 
de trouver des intérêts des diɈ érentes parties et 
cela prend du temps. Les PMAs sont souvent 
« pressées » pour matérialiser les actions. Mais 
partager les connaissances et perceptions pour 
arriver à une vision partagée et prendre des déci-
sions ensemble, c’est-à-dire le renforcement des 
capacités, prend du temps. 

Un autre point critique est la question de la 
pérennisation des PMA et de leur institutionnali-
sation qui inclut trois points principaux, évoqués 
ci-dessus : les moyens  que la PMA est capable 
de mobiliser pour son fonctionnement mais sur-
tout pour mettre en œuvre son plan d’action, la 
fonction d’animation et la question du statut à 
donner aux PMA qui doit concilier eɉ  cacité (ce 
qui suppose reconnaissance et légitimité) et 
fl exibilité (pour que l’aspect dynamique soit pré-
servé : une PMA « enkystée » n’aurait plus de rai-
son d’être). Dans notre cas, les premières étapes 
sont encourageantes sur ce plan, mais le défi  est 
permanent.

Sinima Sinima

Même dans un contexte favorable, le rôle de 
facilitation est à la fois essentiel et très délicat. Il 
s’agit de renforcer la dynamique d’un groupe et 
le co-apprentissage sans favoriser une catégorie 
d’acteurs. Il s’agit également d’animer un pro-
cessus en recherchant l’autonomie de ceux qui 
y sont impliqués, de manière à faciliter le renfor-
cement des capacités, à travers l’apprentissage 
par l’action, l’échange, l’appui à la réfl exion. Or, 
les compétences nécessaires pour jouer ce rôle 
et la sensibilité pour « saisir » des opportunités 
d’appui et de recherches pertinentes en vue de 
renforcer les innovations locales sont encore 
rares, car les institutions de formation n’intègrent 
pas ces thématiques à leurs curricula.  
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L’INNOVATION DANS LES 
PROJETS DE DEVELOPPE-

MENT : DE QUOI S’AGIT-IL ?
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Le COTA
Hormis ses activités récurrentes, durant le trimestre qui vient 
de s’écouler, le COTA a réalisé les activités de consultance 
suivantes : 

Des études :
• La fi nalisation de l’évaluation fi nale du projet ASIRRI (Appui 

aux irrigants et aux services aux irrigants) ; missions au 
Cambodge, au Mali, et en Haïti (Commanditaire : IRAM).

• La réalisation de l’évaluation à mi-parcours du projet « 
Promotion de micro-entreprises rurales dans la Wilaya de 
Tétouan à travers l’appui au secteur du micro-crédit » au 
Maroc (Commanditaire : Coopération Technique Belgique 
(CTB))

• La réalisation de l’évaluation du Programme « Renforce-
ment des dynamiques socio-économiques en Province 
Cibitoke : PREDYSOC » au  Burundi (Commanditaires : 
SOLSOC-ADISCO)

• Evaluation programme Nord / Sud 2009 – 2011 & appui
formulation programme & AD 2012 – 2014 (Commanditaire: 
UniverSUD)

• Evaluation à mi-parcours du projet «Développement
d’alternatives communautaires à l’exploitation forestière 
illégale», phase 2 (DACEFI-2) (Commanditaire: Nature+/
WWF-Carpo/Laboratoire de foresterie tropicale et subtro-
picale de Gembloux Agro-Bio Tech)

Des appuis :
• La poursuite de l’appui de la démarche d’un groupe de 

travail ONG /collectivités territoriales françaises autour de 
l’analyse du changement (défi nition d’une stratégie ; suivi-
évaluation des effets), en lien étroit avec le F3E (Comman-
ditaire : Fonds pour la promotion des Etudes préalables, 
des Etudes transversales et des Evaluations (F3E)).

• La poursuite du coaching méthodologique pour l’organisa-
tion d’un séminaire portant sur les partenariats éducatifs 
du 10 au 13 juin 2012.  (Commanditaire : Oxfam Magasins 
du Monde)

• Un appui-accompagnement au département « Intérieur » 
de Caritas International Belgique pour la conception et la 
rédaction d’un Plan Stratégique (Commanditaire : Caritas 
International Belgique)

• L’encadrement de porteurs de projets (Afrique, Haïti) dans 
le cadre du Programme FAST START de la Wallonie 2012 
(Commanditaire : Agence Wallonne de l’air et du climat - 
AWAC)

• La poursuite de l’appui méthodologique au Projet d’Appui 
au plaidoyer agricole et à la structuration provinciale et 
nationale en RD Congo (AGRICONGO) (Commanditaire : 
TRIAS)

Des interventions dans des formations :
• La réalisation d’un cycle de formation : option « Environ-

nement » dans le cadre de cycles d’information géné-
rale organisés par la CTB, en consortium avec ex-VODO, 
Groupe ONE et Green (Commanditaire : Coopération Tech-
nique Belgique (CTB)).

Le COTA est une association 
indépendante de solidarité 
internationale (ONG de droit 
belge), qui oeuvre au renfor-
cement des capacités d’ac-
tion, d’analyse et de réfl exion 
des acteurs engagés dans la 
coopération développement.

L’ONG oɈ re des services
d’information, de forma-
tion, d’étude, d’appui et de 
conseil, de mise en relation de
personnes et institutions. Les 
études réalisées sont des
évaluations de projets/pro-
grammes ainsi que des études 
thématiques en lien avec des 
pratiques de coopération/ 
développement.

Ces services sont fournis à
travers divers vecteurs : 
centre de documentation en 
réseau, site Internet, réunions, 
animations d’ateliers, inter-
ventions dans des formations, 
rapports d’étude, publications 
de revue et d’ouvrages...

Le COTA est également 
engagé dans des activités 
d’éducation au Développe-
ment.
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Le réseau comme modalité 
d’accompagnement et de

co-apprentissage.
L’exemple du projet Appui 

aux Irrigants et aux Services 
aux Irrigants (ASIrri)
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La combinaison de trois contextes diɈ érents 
permet de tirer des enseignements partageables 
et mis en débat entre partenaires d’intervention.
Une des particularités novatrices du projet est de 
consacrer un volet entier à la mutualisation des 
expériences (échange des outils, méthodes de 
travail,… entre pays) pour aboutir à des résultats 
capitalisables donnant ainsi une autre dimension 
aux innovations contextuelles.

Les points communs des
trois contextes 

Dans des contextes diɈ érents, les trois pays 
concernés avaient en commun que la totalité ou 
une partie de la gestion de l’irrigation des péri-
mètres irrigués avaient été transférée aux asso-
ciations des usagers de l’eau. Dans les trois cas, 
ces Transferts de la Gestion de l’Irrigation (TGI) 
se sont opérés dans des contextes institution-
nels non-consolidés : absence de cadre légal ou 
cadre légal incomplet ou manque de moyens de 
l’Etat pour appliquer sa politique. La répartition 
des rôles entre les AUE (Associations d’Usagers 
de l’Eau) et les services de l’Etat qui les accom-
pagnent n’est donc pas toujours très claire. A 
ces diɉ  cultés, il faut ajouter le fait que les infras-
tructures de la plupart des systèmes irrigués ne 
répondaient pas aux normes techniques, bien 
qu’à des degrés divers suivant les pays. 

Ces points communs ont plaidé en faveur de 
l’application d’un même cheminement logique 
dans les trois pays (il n’y avait d’ailleurs qu’un 
cadre logique, même si on a tenu compte, bien 
sûr, pour la mise en œuvre, des spécifi cités 
locales). Il s’agissait:

• de mettre en place (Cambodge, Haïti) ou de 
renforcer (Mali) des Centres de Prestation de 
Services aux Irrigants (CPSI);

• de renforcer les capacités techniques, orga-
nisationnelles et institutionnelles des organi-
sations d’irrigants ;

• d’élaborer des référentiels technico-écono-
miques sur la maîtrise de l’eau et les stra-
tégies d’accompagnement et de plaidoyer à 
développer pour améliorer le soutien tech-
nique et fi nancier aux organisations d’irri-
gants.

Les adaptations apportées
à la logique commune

Au Cambodge, le projet ASIrri a mis en place l’Ir-
rigation Service Center (ISC), un service « privé » 
impliquant une équipe de 7 à 8 personnes, 
entièrement dédiée à la  prestation de services 
destinés aux Farmer Water Users Organizations 
(FWUCs), associations d’usagers à qui est dévo-
lue la gestion de périmètres irrigués entiers (de 
300 à 10.454 ha). L’ISC a été formalisé sous le 
statut d’ONG avec une gouvernance mixte (sala-
riés, paysans et personnes ressources) et ses 
services sont payants bien que subventionnés 
actuellement. 

Au Mali, la Fédération Faranfasi so fédère 5 
centres de prestation de services (CPS) qui dis-
posent de près de 400 organisations paysannes 
(OP) membres dans la zone de l’Oɉ  ce du Niger 
(environ 80.000 ha de superfi cie aménagée). 
Au niveau d’un CPS pilote (CPS de Molodo), 
la gamme de prestations déjà accessibles aux 
OP (gestion, comptabilité…) a été assortie de 
services en matière de gestion sociale de l’eau 
pour un échantillon de 17 OERT (Organisations 
d’entretien et d’exploitation des réseaux ter-
tiaires). Ces services sont largement subvention-
nés mais une contribution est apportée par les 
OERT sous la forme de cotisations annuelles et 
de cofi nancement de mini-réhabilitations (à hau-
teur de 10%). 

En Haïti, des services d’appui-conseil à la gestion 
des associations d’usagers de l’eau sont propo-
sés aux membres d’une fédération d’irrigants, la 
Coordination des Usagers pour le Développe-
ment du Sud-Est (CUDES) qui regroupe, dans 
ce département, 12 associations d’irrigants et 
fédérations (environ 3.000 ha pour l’ensemble 
des systèmes irrigués). Ces services sont sub-
ventionnés par le projet ASIrri (et depuis 2003 
par diɈ érents bailleurs) à travers CROSE.

A travers la CUDES, ASIrri a également mis en 
place sur l’île des services complémentaires tels 
qu’une banque d’intrants et une centrale d’appui 
à la commercialisation des produits agricoles.
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Un montage intéressant

Les trois ONG françaises se sont insérées dans 
cette dynamique de projet suivant un même 
cheminement logique, tout en conservant leurs 
propres systèmes de gestion opérationnelle, de 
suivi et leurs cultures partenariales. Ceci leur a 
permis de dépasser et de sortir de la logique 
d’une approche par projet isolé pour entrer dans 
une dynamique d’échange et d’apprentissage 
mutuel.

Le projet s’est inséré dans des dynamiques déjà 
en cours dans les trois pays (en matière d’ap-
pui au secteur de l’irrigation) et s’est greɈ é sur 
des partenariats anciens. Ces relations solides 
ont permis d’éviter les lenteurs habituelles inhé-
rentes au démarrage des projets. Cela a éga-
lement favorisé sa bonne performance lors de 
la mise en œuvre (notamment en termes d’eɉ  -
cience et d’eɉ  cacité).

Dans les trois cas, les partenaires locaux ont 
assuré la maîtrise d’ouvrage des interventions 
avec des appuis (techniques, méthodologiques, 
suivi-évaluation) de leurs partenaires du Nord.
Les inputs d’expertise ponctuelle de qualité de 
l’IRAM, du GRET et d’AVSF ainsi que le suivi 
rapproché assuré par AVSF sur place, de même 
qu’une série de stages (en particulier de l’IRC en 
Gestion Sociale de l’Eau) ont contribué de façon 
signifi cative au diagnostic des réseaux et au 
développement de services pertinents et adap-
tés.

Dans les trois cas, les partenaires (Nord et Sud) 
ont cherché à renforcer les relations avec les 
acteurs locaux : il pouvait s’agir d’administra-
tions locales, de communes ou de chambres 
d’agriculture suivant les cas.

Un échange sectoriel réussi
entre les ONG et l’AFD

L’échange entre les ONG (du Nord d’abord),
réunies en un « groupe de réfl exion » théma-
tique, a permis de mettre en place des services
pertinents par l’expérimentation de modules 
techniques et socio-organisationnels et le

partage des conclusions.

L’IRAM a piloté les échanges entre les diɈ érents 
pays en organisant notamment des voyages 
croisés entre Maliens, Cambodgiens et Haïtiens. 
Ces voyages étaient articulés autour de grilles 
d’analyses comparatives Cambodge-Mali-Haïti. 
A la fi n du projet, un atelier de travail interne a 
permis aux partenaires de tirer des leçons qui ont 
pu servir de base à un atelier fi nal tri-pays, orga-
nisé le 21 mars dernier et rassemblant nombre 
d’autres acteurs spécialisés en gestion sociale 
de l’eau.

L’IRAM a encore contribué à la capitalisation et 
à l’archivage de l’ensemble des rapports, outils, 
manuels, documents de diagnostic de base et 
documents de référence qui ont été produits 
dans le cadre du projet dans les trois pays (sur 
un format en ligne). 
La valorisation des savoir-faire spécifi ques, 
combinée à des approches de proximité et l’ex-
ploitation des complémentarités existantes dans 
l’expertise sectorielle de l’AFD est un autre atout 
de ce montage. Le projet ASIrri (au Cambodge et 
surtout au Mali) a suscité un intérêt particulier de 
la part de l’AFD. Il a permis de mettre en œuvre 
et de tester des services en parfaite complémen-
tarité et conformes aux souhaits de l’AFD. En 
eɈ et, cette dernière y a perçu une opportunité 
de développer, à travers les ONG, des modèles 
alternatifs pour oɈ rir des services de qualité aux 
irrigants dans une dynamique de libéralisation 
des services de l’eau.  

Ces échanges sectoriels ONG-AFD ont eu lieu 
en France ainsi que dans les trois pays d’inter-
vention. Sur le terrain, des échanges sectoriels 
plus larges entre AFD, autres bailleurs et acteurs 
locaux ont également eu lieu.

Des approches qui responsabilisent les 
centres de services et les associations 
d’usagers
Dans un contexte de TGI, les services oɈ erts 
aux irrigants sont souvent pratiquement limités 
à ceux oɈ erts par les services déconcentrés de 
l’Etat et ne répondent pas nécessairement aux 
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demandes ou aux besoins des usagers. De plus, 
on se soucie peu de l’appropriation de l’entre-
tien/maintenance du réseau par ces usagers. 

Dans le cadre de ce projet ASIrri, par contre, les 
services oɈ erts répondaient à des besoins expri-
més par les usagers et l’approche de contractua-
lisation des services - au Cambodge un contrat 
pour chaque service ou ensemble de services et 
au Mali un contrat annuel - a conféré des enga-
gements mutuels aux parties. Le « client » (au 
Cambodge) ou « l’adhérant » (au Mali) devait 
payer le service, et le fournisseur apporter satis-
faction par des résultats clairs. L’évaluation du 
service à la fi n du contrat a contribué également 
à cette appropriation. 

L’opération test du projet ASIrri a surtout servi 
à identifi er et développer des services de for-
mation et d’appui-conseil valables pour les trois 
contextes diɈ érentes, basés sur un diagnostic 
préalable : organisation des associations d’usa-
gers de l’eau, diagnostics agro-socio-écono-
miques et hydrauliques, parcellaire et cartogra-
phie, médiation entre les acteurs… Elle a également 
permis de développer au Mali et au Cambodge 
un outil d’auto-évaluation organisationnelle (et 
de typologie) afi n de renforcer progressivement 
les aspects organisationnels/institutionnels des 
associations d’usagers.

Les conditions de l’innovation

Cette expérience démontre que les conditions 
qui ont favorisé l’innovation sont :

• une très bonne connaissance mutuelle des 
partenaires (Nord-Nord et Nord-Sud) qui 
facilite le travail (relations de confi ance, res-
pect mutuel…) ;

• le soutien au travail en réseau (entre ONG) 
autour d’une même thématique “appui aux 
irrigants” avec des échanges et interactions 
multiples (acteurs de nature diɈ érentes qui 
échangent à partir de postures diɈ érentes 
ONG et AFD, Fédérations et Associations 
d’usagers, acteurs publics);

• une approche ouverte de l’innovation, sui-
vant un même cheminement logique du pro-

jet dans des contextes diɈ érents, mais qui ne 
brise pas la créativité par une défi nition trop 
normée;

• une grande fl exibilité et simplicité de l’outil 
fi nancier FISONG qui permet de s’adapter 
en cours de route aux contraintes de terrain 
(ce qui va plutôt à l’inverse de la tendance 
actuelle de rigidité et de complexité des pro-
cédures des bailleurs de fonds) ;

• un grande fl exibilité dans la mise en œuvre 
(pour la défi nition des services et du modèle 
institutionnel adapté au niveau du fournis-
seur de services…);

• la prise en compte de l’innovation comme 
un processus (qui part de l’émergence de 
l’« idée nouvelle » jusqu’à son appropriation 
et le changement d’échelle…).

Lors de l’atelier fi nal du projet, certains ont 
souligné deux évidences (oubliées ?) qui pour-
tant redeviennent aujourd’hui des innovations 
importantes. D’abord ASIrri a replacé la gestion 
sociale de l’eau au cœur des questions d’irriga-
tion trop souvent submergées de béton. Ensuite, 
ASIrri s’est autorisé à conduire des processus de 
recherche-action-formation, processus qui bien 
trop souvent sont contraints (interdits ?) par des 
procédures trop rigides imposées par des bail-
leurs de fonds. 

Les défi s pour l’avenir

Comment répliquer et/ou perpétuer la 
démarche ? C’est la question majeure qui se 
pose aujourd’hui. L’oɈ re standard des services 
développés est en train d’être formalisée et capi-
talisée dans la forme de modules et de manuels. 
Les ateliers de partage, ont permis de mettre 
en lumière le souhait des ONG du Nord et du 
Sud de poursuivre la démarche d’échange et de 
travailler encore ensemble à l’amélioration et à 
l’extension des services proposés.

Mais la réponse ne coule pas de source. En tout 
cas, pas si on souhaite s’orienter vers une suite 
en tout point conforme à ce qui a été réalisé. 
D’abord sur le plan de la participation des par-
tenaires du Sud dans la dynamique de capitali-
sation, car en dépit des dispositions prises pour 
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l’encourager, elle était moins évidente à mettre 
en place qu’entre partenaires du Nord. Le fac-
teur « langue » a sans doute été une contrainte forte 
ainsi que les grandes diɈ érences de contextes 
et de montages institutionnels des centres de 
services. Ces échanges Sud-Sud ont eɈ ective-
ment mis du temps à se mettre en place. Il a fallu 
du temps pour dépasser l’incompréhension de 
l’autre liée à des contextes très diɈ érents et pour 
réfl échir de façon transversale sur des concepts.
La question du fi nancement est également très 
déterminante. A la fi n du projet le package de 
services mis en place ne pourra subsister fi nan-
cièrement. En eɈ et, la viabilité économique et 
fi nancière des CPS est pour l’instant largement 
conditionnée par des appuis externes (même si 
au Cambodge, une part signifi cative des frais 
sont payés par la clientèle). 

On serait tenté de penser que les ONG promo-
trices de ce projet n’ont pas suɉ  samment pris en 
compte ou maîtrisé le fi nancement pour la pour-
suite de l’oɈ re des services ainsi que du change-
ment d’échelle. On pourrait se demander si une 
innovation apportée à un secteur pour laquelle 
la viabilité n’est pas garantie est réellement jus-
tifi ée, car une part importante du succès du pro-
cessus d’innovation tient à son appropriation.

Les partenaires du projet justifi ent la situation 
par leur opposition au mythe de l’autofi nance-
ment des services à l’agriculture par les usagers. 
Il déclarent rechercher plutôt des voies alterna-
tives/complémentaires et l’atteinte de « petits 
équilibres fi nanciers » : contribution des usagers 
aux services dans le cadre de contrats, subven-
tions (Etats ou bailleurs) pour ce qui relève de 
services publics, implication des communes, 
mise en place de fonds d’entretien régionaux, 
etc. 

Les partenaires du projet ne se sont d’ailleurs 
pas limités à la seule viabilité économique et 
fi nancière en trois ans : ils ont aussi travaillé 
aux aspects de viabilité sociale, technique et 
institutionnelle/juridique. Dans le cas du Mali, 
la démarche ASIrri est par exemple maintenant 

portée par la Chambre d’Agriculture, ce qui 
devrait faciliter son extension.
Dans le cadre de ce projet, la viabilité et la répli-
cation sont ainsi également conditionnées par 
l’acceptation et l’intégration de ce type d’oɈ re 
de services aux irrigants dans les trois contextes 
institutionnels, au niveau de l’Oɉ  ce du Niger au 
Mali et au niveau des ministères responsables du 
secteur de l’irrigation au Cambodge et en Haïti. 
En trois ans, ces modèles de centres de services 
ont ainsi fait leur place au sein des institutions 
locales.

Autre point à souligner : lors de la mise en œuvre 
du projet, le lien entre niveau local et le travail 
de plaidoyer/lobbying en faveur de l’irrigation sur 
le plan national a progressé doucement. Plutôt 
qu’un véritable plaidoyer politique, les acteurs 
Sud ont d’abord cherché l’établissement d’un 
dialogue sectoriel local, la construction de parte-
nariats dans le cadre de leurs actions pilotes, afi n 
ensuite de pouvoir convaincre de la pertinence 
de leurs démarches. Il reste donc maintenant à 
passer à une phase de plaidoyer plus actif.

Ces expériences du projet ASIrri pourraient ser-
vir à plaider en faveur d’un transfert réel de la 
gestion de l’irrigation aux associations d’usagers 
moyennant des dispositifs d’accompagnement 
adaptés, mais il faudrait alors que le processus 
d’innovation soit mené jusqu’au bout et jusqu’à 
l’appropriation par les institutions de l’Etat.

* Evaluateur COTA pour l’évaluation fi nale du projet « ASIrri » 
Appui aux Irrigants et aux Services aux Irrigants, avec la col-
laboration de Hédia Hadjaj-Castro, 2012. Cet article bénéfi cie 
également des apports de Christophe Rigourd, responsable de 
pôle à l’IRAM.
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Ne fi gurent ici que les docu-
ments qui ne sont pas déjà 
cités dans les articles de ce 
numéro. Une liste plus étoɈ ée 
sera disponible sous peu sur 
le blog des Echos du COTA 
(www.echos.cota.be)

>> Les logiques de l’innovation : 
approche pluridisciplinaire
Norbert Alter
La Découverte, Paris, 2002, 
272 p.
Cote Cota : non disponible

>> Innovation fair at 25th ALNAP 
annual meeting
ALNAP, s.d.
Référence Internet : www.alnap.
org/ourwork/innovations/fair.
aspx

>> Entreprises et ONG face au 
développement durable : l’inno-
vation par la coopération
Farid Baddache
Harmattan, Paris, 2004, 248 p.
Cote Cota : 111.3-BAD-e

>> Manuel pour la capitalisation 
de l’innovation paysanne
Mamadou Bara Guèye
ILEIA, Leusden, 2008, 68 p.
Référence Internet : www.ieda-
frique.org/IMG/pdf/innovation_
paysanne-_Ok.pdf

>> L’appui aux capacités pay-
sannes d’innovation : analyse 
d’expériences
Pascal Bergeret
GRET, Paris, 2005, 89 p.
Cote Cota : 113-BER-a

>> Système local d’innovation : 
approche théorique et premiers 
résultats empiriques. In Actes du 
colloque industrie et territoires : 
les systèmes productifs localisés

A. Bureth, P. Llerena
IREP-D, Grenoble, 1992, p. 
369-393
Cote Cota : non disponible

>> Diversity management in 
development cooperation orga-
nizations : the impact of diversity 
perspectives on organizational 
effectiveness and innovation, 
employee satisfaction and a sense 
of inclusion among employees. 
Research report based on mas-
ter-thesis
Monique de Ritter
ISW, PSO, Groningen, 2011, 18 
p.
Référence Internet : www.pso.
nl/files/20110215_Research_
Report_Diversity_Manage-
ment_in_Development_Coope-
ration_Organizations.pdf

>> Networking for innovation : 
a participatory actor-oriented 
methodology
P.G.H. Engel, M. I. Salomon
KIT/CTA/STOAS, Amsterdam, 
1997, 80 p.
Cote Cota : 116-KIT-f
Référence Internet : www.kit.nl/
smartsite.shtml?id=SINGLEPU
BLICATION&ItemID=1512

>> Networking for innovation : 
windows and tool
P.G.H. Engel, M. I. Salomon
KIT/CTA/STOAS, Amsterdam, 
1997, 41 fi ches
Cote Cota : 116-KIT-f
Référence Internet : www.kit.nl/
smartsite.shtml?id=SINGLEPU
BLICATION&ItemID=1512

>> The social organization of 
innovation : a focus on stakehol-
der interaction
P.G.H. Engel
KIT/CTA/STOAS, Amsterdam, 

1997, 239 p.
Cote Cota : 116-KIT-f
Référence Internet : www.kit.nl/
smartsite.shtml?id=SINGLEPU
BLICATION&ItemID=1512

>> Innover avec les acteurs du 
monde rural : la recherche-action 
en partenariat
G. Faure, P. Gasselin, B. 
Triomphe, L. Temple, H. Hocde
Editions Quae / CTA / Presses 
Agronomiques de Gembloux, 
2010, 221 p.
Cote Cota : 113-FAU-i

>> 6 clés pour l’innovation, la 
recherche et la compétitivité
FNEP
AFNOR, Paris, 2009, 288 p.
Cote Cota : non disponible

>> 100 questions pour com-
prendre et agir : manager l’inno-
vation
A. GroɈ 
AFNOR, Paris, 2009, 192 p.
Cote Cota : non disponible

>> Building social capital for 
agricultural innovation : expe-
riences with farmer groups in 
Sub-Saharan Africa
Willem Hemmeskerk, Bertus 
Wennink
KIT, Amsterdam, 2004, 120 p.
Référence Internet : www.kit.nl/
net/KIT_Publicaties_output/
showfi le.aspx?e=761

>> Innovation explained
Humanitarian Innovation Fund, 
Londres, s.d.
Référence Internet : www.huma-
nitarianinnovation.org/innova-
tion

>> The innovation process
Humanitarian Innovation Fund, 

Sur le thème du trimestre…

suite page 33



Echos du COTA #135, Juin 2012 +&

`+/# "+"1Y./# $%3&"(")*-/# 2/.# 2*.&%.*)*,.# 2/#
!#+"+$/3/+)#2/#14*++%-")*%+#2"+.#1"#$%%&'(")*%+#
"7#2'-/1%&&/3/+)# ('-<1/#67/# 1"# ,%(3/#H#E'='0
3%+*67/#I#27#.%7)*/+#?#14*++%-")*%+#ABC#$%+$*1*/#
1/#.%7)*/+#?#2/.#&(%M/).#/)#1/#3'$"+*.3/#2/#14"&0
&/1#?#&(%&%.*)*%+.9#_1#./3@1/#/;*.)/(#&/7#24%&&%(0
)7+*)'.#&%7(#2'&"../(#$/))/#3%2"1*)'9#o*+"+$/7(.#
/)# ABC# !#+"+$'/.# .4/+# "$$%33%2/+)9#D"*.# 1/#
3'$"+*.3/#2/# 14"&&/1#?#&(%M/).#/.)0*1#"&&(%&(*'#
"7;#/+M/7;#2/#14*++%-")*%+5#L%33/+)#14"2"&)/(#5

W"+.# 1/#$"2(/#247+/#')72/# ('$/33/+)# ('"1*.'/#
&%7(#1/#$%3&)/#2/#14GoW#J')72/#o_:ABC8#[\QQK8#
+%7.# "-%+.# ')'# "3/+'.# ?# ('"1*./(# 7+/# "+"1Y./#
$%3&"(")*-/# *+)/(+")*%+"1/# 2/.# *+.)(73/+).# 2/#
.%7)*/+# ?# 14*++%-")*%+# /+# $%%&'(")*%+# "7# 2'-/0
1%&&/3/+)9# `+# 1"(=/# @"1"Y"=/# 2/.# %Ɉ#(/.# 2/#
!#+"+$/3/+)# &(%&%.'/.# &"(# 2/.# %(="+*.")*%+.#
&7@1*67/.#2/#$%%&'(")*%+#@*1")'("1/#%7#371)*1")'0
("1/8#2"+.#1/.67/11/.#"&&"("a)#1/#)/(3/#H#*++%-"0
)*%+# I8#+%7.#"#&/(3*.#24*2/+)*!#/(#2*Ɉ#'(/+).#2*.0
&%.*)*,.9#B%7.# "-%+.# '="1/3/+)#&(%$'2'#?# 7+/#
$%3&"("*.%+#2/.#%Ɉ#(/.#,("+g"*./.#/)#@/1=/.#2/#
.%7)*/+# &7@1*$# ?# 1"# $%%&'(")*%+# +%+# =%7-/(+/0
3/+)"1/8#&%7(# *2/+)*!#/(#2/# ,"g%+#&17.#!#+/# 14/+0

./3@1/# 2/.# 3'$"+*.3/.# &%7-"+)# $%+)(*@7/(# ?#

.%7)/+*(#14*++%-")*%+9#

B%)%+.#)%7)#24"@%(2#67/#$/()"*+.#&"Y.#&%()/7(.#
247+/#$%%&'(")*%+# ,%()/#.%+)#"@./+).#27#&"+%0
("3"#')"@1*9#W/.#/+)(/)*/+.# ('-<1/+)#67/# 14*++%0
-")*%+#1/.#*+)'(/../#3"*.#674*1.#+4%+)#&".#3*.#/+#
y7-(/# 2/#3'$"+*.3/.# .&'$*!#67/.# 2/# !#+"+$/0
3/+)8# ,"7)/# 24"-%*(# *2/+)*!#'# 2/.# 3%Y/+.# "2'0
67").#&%7(#"@%(2/(#$/))/#&(%@1'3")*67/9#!4*++%0
-")*%+# *+)'(/../# "7)"+)# 674/11/# /3@"(("../# )"+)#
/11/#./3@1/#2*ɉ##$*1/#?#$/(+/(8#?#&"()*(#247+#)/(3/#
?# 1"# ,%*.# &%()/7(# 24/.&%*(.# 3"*.# "7..*# 2/# &(%0
3/../.#)(%&#,"$*1/.Q9

Les dispositifs de fi nancement de l’inno-
vation : comparaisons internationales

!/.#2*.&%.*)*,.#*2/+)*!#'.#%+)#')'#$1"..'.#/+#$*+6#
$")'=%(*/.#67*#+%7.#&/(3/))(%+)#2/#1*(/#1/7(#2*-/(0
.*)'#/)#2/#1/.#&('./+)/(#("&*2/3/+)9#!"#)Y&%1%=*/#
&(%&%.'/# /.)# @".'/# .7(# 1/.# %@M/$)*,.# 2/.# &(%0
=("33/.#3*.#/+#y7-(/8#%@M/$)*,.#67*#.4"&&7*/+)#

Q9##L,9#G()*$1/#2/#1"#&"=/#Q]

Financer l’innovation. 
Le projet, tremplin ou carcan ?

73%1(:8#3*&;38,3+.

P
ho

to
 : 

Em
m

an
ue

l J
us

te
Et

al
ag

e 
de

 p
ou

pé
es

 g
ig

og
ne

s 
ru

ss
es



Echos du COTA #135, Juin 201228   

sur diɈ érentes façons de voir le rôle des ONG 
dans les processus d’innovation. 
  
Innover par l’expérimentation
L’objectif est d’aider les ONG à expérimen-
ter, quitte à prendre des risques, pour innover 
dans leur façon d’intervenir dans un domaine 
donné. Les hypothèses sous-jacentes sont que 
les ONG sont capables d’innover mais qu’il faut 
leur donner les moyens d’expérimenter ; qu’elles 
sont capables de le faire à petite échelle mais 
qu’il est important de leur permettre de tester le 
changement d’échelle ; que l’innovation com-
porte une prise de risque, qui doit être partagée 
entre l’ONG (risques opérationnels) et le fi nan-
ceur (risques fi nanciers). Chacun des dispositifs 
identifi és est focalisé sur un domaine particulier, 
ce qui permettra de disposer d’une « grappe 
d’expériences » : à l’expérimentation s’ajoute la 
mise en dialogue des expériences.

Le Humanitarian Innovation Fund (HIF), créé en 
2010 et fi nancé conjointement par les coopéra-
tions bilatérales britanniques et suédoises, vise 
à ouvrir une possibilité aux organisations qui tra-
vaillent dans l’aide humanitaire d’accéder à un 
fi nancement pour réfl échir, innover et mettre en 
œuvre de nouvelles façons de travailler.

La Microinsurance Innovation Facility (MIF) a été 
mise en place par l’Organisation Internationale 
du Travail (OIT) en 2008. Son objectif principal 
est d’apprendre et de comprendre comment 
modifi er des outils de micro-assurance pour 
améliorer leur eɉ  cacité et pour élargir le nombre 
de personnes qui peuvent en bénéfi cier.

La Nordic Climate Facility (NCF) est portée par 
plusieurs pays du nord de l’Europe : le Dane-
mark, le Finlande, l’Islande, le Norvège et la 
Suède. Constatant que les pays pauvres sont 
gravement touchés par le changement clima-
tique, d’autant plus qu’ils disposent de moyens 
réduits pour adopter de nouvelles techniques 
aptes à faire face à l’évolution des conditions, le 
NCF entend notamment stimuler un échange de 
technologies, de connaissances et d’idées nova-
trices entre des pays du Nord et des pays du 
Sud, au profi t de ces derniers. Enfi n, la Facilité 

d’Innovation Sectorielle pour les ONG (FISONG), 
mise en place par l’Agence Française de Déve-
loppement, se décline chaque année en plusieurs 
facilités portant chacune sur une thématique 
spécifi que, le choix des thématiques résultant 
d’une concertation entre l’AFD et les ONG.

On remarque un certain nombre de traits géné-
raux entre ces dispositifs, notamment des taux 
de cofi nancement élevés visant à permettre à 
l’ONG une prise de risque plus facile, mais aussi 
des diɈ érences. Dans le cas du HIF et de la MIF, 
les montants et la durée du fi nancement sont 
modulés en fonction de la phase du processus 
expérimental qu’il s’agit de fi nancer. Dans le 
cadre de la « small grant facility » du HIF, sont 
éligibles des projets innovants qui se trouvent 
dans les étapes de reconnaissance d’un pro-
blème, invention d’une solution ou diɈ usion 
de l’innovation, alors que la « large grant faci-
lity » est destinée à des projets qui se trouvent 
dans les étapes de développement et de mise 
en œuvre de l’idée innovatrice (qui suit l’étape 
d’invention et précède l’étape de diɈ usion). Dans 
le cas de la MIF, sont proposés d’une part un 
soutien à une amélioration spécifi que, visant à 
augmenter l’eɉ  cacité d’un outil, plafonné à 100 
000 dollars US, d’autre part, un soutien au chan-
gement d’échelle, qui doit permettre le passage 
d’un projet pilote à un niveau supérieur, plafonné 
à 500 000 dollars US. 

Faciliter l’innovation via un renforcement
institutionnel des ONG
L’objectif est d’aider les ONG à se renforcer pour 
innover dans leurs façons d’agir et/ou augmen-
ter leur capacité d’innovation. L’idée est qu’en 
se renforçant, soit par un apprentissage via la 
mise en œuvre d’un projet, soit par l’acquisition 
de compétences et outils qui leur font défaut, les 
ONG ciblées pourront innover dans leurs moda-
lités d’actions.

Le Development Grant Program (DGP), lancé en 
2008 par l’USAID, n’est pas un fi nancement spé-
cifi que à l’innovation mais, l’agence étasunienne 
reconnaissant l’aptitude des ONG à innover, vise 
explicitement à stimuler l’innovation. Il entend 
renforcer les capacités d’innovation des ONG, 
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notamment de petites ONG, via le soutien à des 
projets.

En France, le Fonds de Renforcement Institution-
nel et Organisationnel (FRIO), fi nancé par l’AFD, 
vise quant à lui à soutenir des actions par les-
quelles les ONG entendent se renforcer : l’action 
pour laquelle un fi nancement est sollicité devra 
notamment accroître la capacité d’innovation de 
l’ONG.

L’équivalent belge du FRIO pourrait être le Fonds 
Appui Qualité (FAQ), qui fi nance des études ou 
des capitalisations, mais permet aussi de mettre 
à disposition des ONG un fonds d’appui aux ini-
tiatives de qualité. Si l’innovation y est considé-
rée, elle ne constitue aucunement une priorité 
et, de fait, les propositions ne sont pas évaluées 
dans ce sens. Certaines relèvent davantage 
de l’adoption de mécanismes et normes déjà 
éprouvés (cadre logique, GAR, critères qualité…) 
qu’à proprement parlé d’innovation.

Stimuler une capacité « ordinaire »
d’innovation reconnue aux ONG
L’hypothèse sous-jacente est ici qu’il n’y a pas 
besoin d’appels à projets spécifi que, car les pro-
jets habituels des ONG sont souvent innovants. 
Dès lors, l’objectif est d’inciter des ONG à inno-
ver dans des projets soumis dans le cadre d’une 
aide générale à la coopération non gouverne-
mentale. Le mécanisme incitatif peut tenir au fait 
de mentionner l’innovation comme un atout des 
projets qui pourraient être sélectionnés, comme 
dans le cas du Programme des Partenaires pour 
le Développement proposé par l’Agence Cana-
dienne de Développement International (ACDI). 
Dans d’autres cas, une partie d’un fonds d’aide 
à la coopération non gouvernementale est réser-
vée à des projets innovants. C’est le cas pour le 
Global Poverty Action Fund (GPAF), mis en place 
en 2010 par le DFID (Departement For Interna-
tional Development, Royaume-Uni) : 90% des 
moyens fi nanciers sont compris dans l’ « Impact 
Window » et 10% relèvent de l’ « Innovation Win-
dow ». Contrairement à l’« Impact window », 
le projet est alors fi nancé à 100%, de façon à 
encourager des projets caractérisés par une prise 
de risques élevés. L’existence d’une perspec-

tive de changement d’échelle est une condition 
sine qua non : le fi nancement doit encourager 
les organisations soumissionnaires à réaliser un 
projet pilote innovant sur des champs très variés 
(fourniture de service, redevabilité et empower-
ment, confl it, sécurité et justice,…), qui puisse 
être l’objet d’un changement d’échelle. 

L’innovation par des partenariats entre la re-
cherche et les ONG
L’objectif est de favoriser des partenariats entre 
les ONG et la recherche comme source d’inno-
vation ou comme moyen pour la mise en œuvre 
des résultats de la recherche. La recherche est 
ici considérée comme un acteur-clé de l’innova-
tion. On considère d’une part que les inventions 
produites par la recherche ne sont pas suɉ  sam-
ment valorisées, d’autre part qu’il existe un mail-
lon manquant entre la recherche et le terrain, à 
la fois pour poser des questions pertinentes à la 
recherche, à partir de problèmes rencontrés sur 
le terrain, puis pour appliquer et adapter les résul-
tats de la recherche. Les ONG peuvent être ce 
maillon. Trois types de dispositifs existent, selon 
les positionnements respectifs de la recherche et 
des ONG dans les partenariats proposés. 

La recherche invente, les ONG innovent : ces 
dernières convertissent les résultats de la 
recherche en innovations sociales. C’est ce qui 
est envisagé dans les Partner Driven Coopera-
tion - Collaboration Grants (PDC), lancé en 2010, 
par la coopération suédoise (SIDA, Swedish 
international development cooperation agency). 
Le rôle des ONG est de faire partie du réseau de 
collaboration proposé entre les trois types d’or-
ganisations (institutions de recherche, de conseil 
et ONG) et leurs partenaires au Sud. Plutôt que 
fi nancer de nouvelles recherches, ce fonds a 
pour but de soutenir les partenaires dans l’accès 
et l’exploitation des résultats de la recherche 
dans leur travail au développement. 

La recherche observe les actions des ONG et 
les accompagne pour innover dans leurs moda-
lités d’action. C’est ce qui est proposé dans le 
Programme de Recherche lancé en 2011 par 
la NORAD  (Norvegian Agency for Development 
Cooperation). Il vise surtout à créer de nouvelles 
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connaissances sur les eɈ ets de l’aide au déve-
loppement et de l’aide humanitaire mises en 
œuvre par des acteurs civils, en vue d’innova-
tions futures. 

Enfi n, dans un dernier type de dispositif, la 
recherche et les ONG coopèrent à la fois pour 
poser les bonnes questions à la recherche 
mais aussi pour construire ensemble des inno-
vations. L’Union européenne a fi nancé un pro-
gramme de ce type, en 2010, dans le cadre de la 
Recherche Agricole pour le Développement. Le 
RAD soutient en premier lieu des institutions de 
recherche mais en 2010, une appel à proposi-
tions visait à stimuler l’émergence de partena-
riats multi-acteurs (PAEPARD) : il doit aider à 
construire des relations entre des innovateurs 
et des instituts de recherche. Les ONG appa-
raissent ici comme novatrices et sont appelées 
à co-construire des innovations avec leurs par-
tenaires de la recherche. 

L’échange entre opérateurs comme source 
d’innovations co-construites
L’objectif est ici de favoriser le partenariat et 
l’échange entre opérateurs comme supports de 
l’innovation, celle-ci étant vue avant tout comme 
une démarche de co-construction entre des par-
tenaires qui l’alimentent à partir d’expériences 
à la fois diɈ érentes et susceptibles de conver-
gences. Nous trouvons ici des outils qui ne visent 
pas spécifi quement l’innovation par les ONG 
mais peuvent y contribuer. L’analyse du cas du 
soutien public à la coopération non gouverne-
mentale, en Belgique, montre ainsi qu’il n’existe 
pas d’outils dédiés mais que le soutien à l’inno-
vation ONG porte avant tout sur des échanges 
qui peuvent être le terreau de certaines innova-
tions : il passe notamment par le soutien à des 
initiatives multi-acteurs dans des secteurs d’in-
tervention très diɈ érents et le soutien à la mise 
en place des conditions de l’innovation par le 
partage d’expérience (réseau d’apprentissage et 
de partage). 

Le mécanisme de l’appel à projet
est-il adapté à l’innovation ? 

On remarque que dans presque tous les cas 

(à l’exception du dernier), le soutien fi nancier à 
l’innovation repose sur des appels à projets. Le 
projet est considéré comme le cadre dans lequel 
les acteurs vont concevoir, expérimenter et vali-
der des innovations. Pourtant, un agent impliqué 
dans un dispositif de fi nancement de l’innova-
tion fondé sur des appels à projets nous confi ait 
qu’il considère ce mécanisme comme le pire des 
système pour fi nancer l’innovation : « on dit oui, 
ou non, puis nous n’avons plus aucun moyen 
de contribuer à l’innovation ». Si l’innovation 
doit passer par la confrontation d’apports et 
de regards d’acteurs à intégrer dans un réseau, 
comme l’aɉ  rment les sociologues de l’innova-
tion, réduire la participation du fi nanceur et des 
spécialistes dont il dispose à un « oui » ou un 
« non » est d’emblée problématique. Ce n’est 
pas le seul inconvénient de l’appel à projets. 

Un autre problème tient à la durée du projet, qui 
est très rarement celle d’un processus d’inno-
vation. Viennent ensuite des diɉ  cultés liées au 
fait que l’objectif premier du soumissionnaire est 
d’obtenir un fi nancement, à partir de ce qu’il per-
çoit comme étant les attentes du fi nanceur : on 
peut diɉ  cilement imaginer meilleur système s’il 
s’agit de brider sa créativité. En aval de l’accord 
de fi nancement, il sera chargé d’appliquer ce 
qu’il s’est engagé à réaliser : il est alors tenu et 
bridé par ses engagements. Que se passera-t-il 
s’il découvre, chemin faisant, que ce qu’il pro-
pose est porteur d’eɈ ets induits négatifs ou que 
d’autres voies paraissent plus prometteuses ? 
Soit il choisit la facilité de la continuité, soit il 
engage un dialogue avec le fi nanceur, dialogue 
qui n’est pas prévu dans l’outil « appel à pro-
jets ».

Enfi n, le fi nancement de l’innovation par projet 
ne considère pas d’autres mécanismes sup-
ports d’innovation au sein des ONG, tels que 
des réfl exions stratégiques, des échanges, des 
études spécifi ques, etc.

Il existe au sein des ONG une activité d’inno-
vation « au fi l de l’eau » qui n’est pas prise en 
compte et repose d’abord sur la mise en place 
d’une culture et de conditions propices à l’inno-
vation : il s’agit notamment d’instaurer une culture 
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d’apprentissage par l’expérience, d’acceptation 
et de gestion des risques liés à l’innovation, 
d’institutionnaliser des temps d’échange internes 
à l’ONG, de construire des réseaux d’échanges 
associant d’autres ONG et d’autres types 
d’organisations (universités, recherche,…), de 
former le personnel à la conduite de processus 
d’innovation et aux bases d’une démarche de 
capitalisation, de mettre en place des processus 
de recherche-action… C’est un réel investisse-
ment, qui a un coût.

Sur la base de cette culture, l’ONG peut mettre 
en œuvre des capitalisations transversales à 
partir de l’existant, au sein de ses actions ou en 
s’associant à d’autres ONG ayant accumulé des 
expériences variées sur une même thématique 
générale, sur diɈ érents terrains. Ces terrains sont 
autant de lieux d’expérimentation d’une même 
famille d’innovations. Elle peut aussi engager 
une co-construction d’innovations à partir d’ate-
liers d’échange : les ONG nourrissent leurs acti-
vités innovantes à partir d’échanges au sein de 
réseaux. Ces échanges peuvent être plus ou 
moins ciblés sur une innovation, une thématique, 
ou rester très larges. Ces activités d’innovations 
qu’elles soient « au fi l de l’eau » ou spécifi ques, 
supposent toutes un investissement ou des 
dépenses particulières : certaines peuvent être 
considérées dans des appels à projets mais elles 
ne sont pas toujours liées à un projet particulier.

Comment rendre l’appel à projet
« innovation-compatible » ? 

L’appel à projet présente tout de même l’avan-
tage de permettre une discussion autour d’élé-
ments très concrets, dans le cadre d’un format 
d’action familier aux parties habituellement impli-
quées dans des opérations de développement (à 
une réserve près, qui est que ce format n’est pas 
forcément familier des groupes sociaux locaux 
qui sont à la fois les bénéfi ciaires désignés et 
des acteurs de l’innovation). Certains aména-
gements visant à réduire les inconvénients que 
nous venons de mentionner semblent possibles. 
Il s’agit d’abord d’introduire une exigence de 
dialogue entre le porteur de projet et le fi nanceur, 
au cœur du mécanisme de l’appel à projets, à 

la fois en amont et en aval de la sélection. En 
amont, il s’agit d’explorer ensemble l’univers des 
possibles, pour ne pas brider la créativité mais 
au contraire lui laisser libre cours. Il s’agit aussi 
d’éviter que la perception (qu’elle soit juste ou 
non) de ce qui est attendu ne vienne déterminer 
ce qui est proposé de façon trop étroite. En aval 
du « oui » du fi nanceur, il s’agira d’accompagner 
la nécessaire adaptation du projet aux réalités 
découvertes en cours d’innovation, d’une façon 
concertée. En associant un appel à projet, un 
objectif d’innovation et des exigences de dia-
logue, le dispositif FISONG montre aujourd’hui 
une voie extrêmement intéressante à suivre.  

Signalons que pour obtenir des projets qui 
répondent réellement à leurs attentes, certains 
fi nanceurs misent à la fois sur l’attractivité de 
l’appel et sa sélectivité : par exemple, pour le 
premier appel à l’innovation lancé par la Nordic 
Climate Facility (NDF), 138 propositions ont été 
reçues, pour seulement 14 projets retenus. Pour 
obtenir autant de propositions, le NDF privilégie 
une large échelle (5 pays), des montants impor-
tants et une attractivité liée à la visibilité oɈ erte 
aux projets retenus, qui seront intégrés dans un 
réseau d’échange d’expériences, au cœur d’une 
grappe de projets innovants. Cela oɈ re au fi nan-
ceur la possibilité d’avoir plus de choix en amont 
de la sélection, mais ne résout pas la question 
des ajustements à gérer en aval de la sélection : 
associer le fi nancement de l’innovation à un dia-
logue semble incontournable.

Un autre aménagement revient à compléter l’ap-
pui à l’innovation par appel à projet en l’articulant 
avec d’autres moyens d’appui à l’innovation qui 
peuvent être notamment des appuis institution-
nels pour la mise en place d’une culture, d’outils 
et de conditions propices à l’innovation au sein 
de l’ONG ; l’appui à des collaborations entre 
ONG et équipes de recherche, dans le cadre 
de projets ou de relations plus durables ; l’ap-
pui à des opérations de capitalisation transver-
sale à partir de l’existant, au sein d’une ONG ou 
entre ONG ; ou encore l’appui à la co-construc-
tion d’innovations à partir d’ateliers d’échange. 
A titre d’exemple, l’OIT crée des possibilités 
d’échanges entre innovateurs à partir des inno-
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vations soutenues par la MIF.

La question-clé du temps (long)
et des temps de l’innovation  

Un dernier ajustement portera sur la gestion des 
temps de l’innovation. La non-correspondance 
entre le temps du projet et le temps de l’inno-
vation est un problème majeur, mais il est vrai 
qu’il serait diɉ  cilement imaginable qu’un fi nan-
ceur s’engage sur la durée complète d’un pro-
cessus d’innovation, puisque les normes budgé-
taires rendent diɉ  ciles les engagements de long 
terme. Il faut donc composer avec des disconti-
nuités importantes. 

Certaines peuvent être envisagées de façon 
positive comme des temps de prise de recul, de 
respiration, d’exploration dans un univers des 
possibles élargi. D’autres sont clairement pro-
blématiques, lorsqu’elles entraînent la perte de 
ressources humaines spécifi ques qui emportent 
avec elles une expérience, des intuitions, autant 
de choses qui relèvent parfois du non écrit et du 
non verbal, donc diɉ  cilement transmissibles. 
S’engager à fi nancer l’innovation suppose à 
notre sens de s’engager à faire preuve d’une cer-
taine souplesse et d’envisager des mécanismes 
permettant d’assurer des relais, dans le cas de 
discontinuités clairement problématiques.

Considérer cette problématique du temps du 
processus doit aussi conduire le fi nanceur 
comme l’innovateur à tenir compte non seu-
lement du temps mais aussi DES temps d’un 
processus, décomposable en plusieurs phases. 
Pour nous, les temps d’un processus-type d’in-
novation sont les suivants : 

• la problématisation, c’est-à-dire la défi nition 
précise du problème auquel il faut apporter 
une réponse innovante (les acteurs concer-
nés doivent y être associés) ;

• la conception d’une ou de plusieurs réponses 
et le choix des réponses à expérimenter 
(phase qui ne se résume pas au fait d’énon-
cer une idée, mais un « état de l’art », c’est-
à-dire un état des lieux des voies innovantes 
déjà empruntées est souhaitable) ;

• quand elles sont insuɉ  santes, la mise en 
place de ressources d’innovation au sein de 

l’organisation porteuse du processus (com-
pétences relatives à la conduite de proces-
sus d’innovation, outils et supports de capi-
talisation, espaces d’échanges, etc.) ; 

• la mise en réseau d’acteurs, de compé-
tences, d’organisations intéressées par 
l’innovation, qui vont suivre le processus, 
apporter une contribution et surtout adhérer 
à cette innovation et la supporter, à mesure 
qu’elle se précisera (ce premier réseau est 
destiné à s’élargir et à se consolider tout au 
long du processus) ; 

• l’expérimentation locale (étape qui doit 
échapper à certains critères d’évaluation 
classique des projets car elle suppose un 
nombre de bénéfi ciaires restreint, un inves-
tissement intellectuel élevé en termes de 
suivi, évaluation des résultats et mise au 
point ; elle doit être accompagnée d’une 
grande souplesse dans la mobilisation des 
moyens, de façon à pouvoir adapter l’inno-
vation en cours d’action) ;

• la validation de l’innovation, en fonction de 
critères propres au type d’innovation et à ce 
que chacun en attend (une même innovation 
peut être validée par des acteurs et invalidée 
dans d’autres contextes: l’innovation a tou-
jours un caractère contextuel) ;

• l’expérimentation du passage à l’échelle (elle 
est parfois absente, certaines innovations 
étant destinées à rester localisées) ;

• la capitalisation et sa diɈ usion (opérations 
volontairement associées car une fois que 
l’on a défi ni quelles sont les cibles de la dif-
fusion, on adaptera les modalités et supports 
de capitalisation en conséquence). 

La prise en compte de ces temps doit conduire 
le fi nanceur à adapter les modalités de son oɈ re 
aux phases d’innovation qu’il entend fi nancer, 
comme le font, par exemple, le HIF ou la MIF. 
Elle doit surtout le conduire à exiger des innova-
teurs qu’ils explicitent l’ensemble du processus 
dans lequel se situe leur projet, avec ce qui s’est 
passé en amont et ce qu’ils envisagent en aval, 
de façon à envisager ensemble l’inscription du 
projet dans le processus d’innovation.

*Agro-économiste, enseignant-chercheur à l’Ecole Nationale 
Supérieure Agronomique de Rennes au laboratoire de dévelop-
pement rural
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