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GLOSSAIRE

Amélioration. Processus intentionnel au cours duquel les membres de I'équipe apportent des corrections
itératives a la conception ou a la mise en ceuvre du projet en réponse a de nouvelles informations et a
I’évolution du contexte.

Amélioration continue. Efforts déployés en continu pour améliorer la qualité et les résultats d’un processus
au moyen d’une approche d’apprentissage itérative. Sont incluses I'amélioration de la qualité, ainsi que
d’autres méthodes d’amélioration.

Amélioration de la qualité. Méthode visant a apporter des modifications aux processus et aux systemes de
prestation de services de santé afin de permettre aux interventions a fort impact et fondées sur des données
probantes d'obtenir de meilleurs résultats?.

Apprentissage adaptatif. Adoption intentionnelle de stratégies et de mesures visant a faciliter la réflexion
critique et I'analyse de données, d’'informations et de connaissances — en continu et a partir de sources trés
diverses — afin d’éclairer les décisions permettant d’optimiser la mise en ceuvre et I'efficacité des
programmes dans des situations prévues, imprévues et changeantes.

Compétence. Ensemble de connaissances, d’attitudes et de comportements permettant I'exécution de
taches complexes qui, dans ce guide, fait référence a ceux qui favorisent I'amélioration de I'application de
I"apprentissage adaptatif.

Conception. Processus par lequel une équipe définit comment concrétiser le résultat ou I'ensemble des
résultats de développement.

Culture organisationnelle. Valeurs, philosophie, mission, normes, comportements ou « regles de conduite »
considérés comme normaux par I'organisation et ses membres?.

Environnement organisationnel. Facteurs internes et externes, notamment la structure de gestion, la culture
organisationnelle, les politiques et le contexte locaux et nationaux, qui influencent les activités et les
décisions d’une organisation3.

Equipe. Membres de I’organisation chargés de concevoir, de mettre en ceuvre et d’améliorer les activités des
projets ou des programmes.

Gestion adaptative. Démarche intentionnelle de prise de décisions et d’actions correctives en réponse a de
nouvelles informations et a I'évolution du contexte®.

Initiative. S’entend comme |'une des initiatives ou projets de la série de projets MOMENTUM (Résilience
sanitaire intégrée, Leadership national et mondial, Prestation de soins de santé privés, Facilitateur
d’apprentissage, Chirurgie slre pour la planification familiale et I'obstétrique, Transformation et équité de la
vaccination de routine).

1 University Research Co., LLC. Quality Improvement. 2019. https://www.urc-chs.com/quality-improvement.

2 USAID Learning Lab. CLA Toolkit: Enhancing Organizational Culture for CLA. https://usaidlearninglab.org/qrg/enhancing-
organizational-culture-cla.

3 Sharfman, Mark P. et James W. Dean. 1991. « Conceptualizing and Measuring the Organizational Environment: A
Multidimensional Approach. » Journal of Management 17 (4): 681-700. https://doi.org/10.1177/014920639101700403.

4 USAID. Program Cycle Discussion Note: Adaptive Management. Version | / Janvier 2018.
https://usaidlearninglab.org/sites/default/files/resource/files/dn - adaptive management.pdf.
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Mise en ceuvre. Processus continu au cours duquel les membres de I’équipe collaborent en vue de s’assurer
que les activités menées ensemble produisent le ou les résultats escomptés en matiere de développement.

MOMENTUM. Le déploiement a grande échelle des services intégrés et de qualité de SMNI/PF/SR est le
programme phare de I’Agence des Etats-Unis pour le développement international (USAID) dont le but est
d’accélérer la réduction de la mortalité et de la morbidité maternelles, néonatales et infantiles dans les pays
partenaires de I’'USAID les plus touchés.

Processus. Mesures systématiques et intentionnelles permettant d’obtenir un résultat souhaité qui, dans ce
guide, désigne I'intégration de I'apprentissage adaptatif dans la conception, la mise en ceuvre et
I’amélioration d’un projet.

Projet. Ensemble d’activités complémentaires, assorties d’un échéancier et d'un budget établis, visant a
atteindre un résultat distinct en matiére de développement. Le terme projet désigne également chaque
initiative de la série de projets MOMENTUM.

Suivi sensible a la complexité. Type de suivi complémentaire utile lorsque les résultats sont difficiles a
prévoir en raison de contextes dynamiques ou de relations de cause a effet mal définies®.

5 USAID. Program Cycle Discussion Note: Complexity-Aware Monitoring. Version | / Juillet 2018.
https://usaidlearninglab.org/sites/default/files/resource/files/cleared _dn_complexity-aware monitoring.pdf.
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OBJET ET PUBLIC CIBLE

MOMENTUM, ou Le déploiement a grande échelle des services intégrés et de qualité de santé maternelle,
néonatale et infantile, de planification familiale volontaire et de santé reproductive (SMNI/PF/SR), est le
programme a plusieures initiatives phare de I’Agence des Etats-Unis pour le développement international
(USAID), visant a accélérer la réduction de la mortalité et de la morbidité maternelles, néonatales et infantiles
dans les pays partenaires de I'USAID les plus touchés. Le présent Guide de I'apprentissage adaptatif a pour
but de fournir aux équipes du projet MOMENTUM les informations et les ressources nécessaires afin
d’intégrer I'apprentissage adaptatif dans la conception, la mise en ceuvre et I'amélioration des programmes
de SMNI/PF/SR.

Ce guide décrit le concept de I'apprentissage adaptatif a I'aide de liens vers des ressources existantes et
d’exemples concrets illustrant la capacité de I'apprentissage adaptatif a favoriser 'apprentissage et
I’amélioration en continu des activités de projet. Ce guide repose sur trois postulats fondamentaux :

e nous ceuvrons dans des environnements dynamiques et souvent imprévisibles ;

e des bouleversements inattendus se produiront ;

e |es progres sont rarement, voire jamais, linéaires.

L'intégration des principes et des pratiques de la Boite a outils de |a collaboration, de I'apprentissage et de
I'adaptation de I"USAID dans les projets et les initiatives doit s’appliquer a I'apprentissage et a I’adaptation.
Ce guide constitue un « point de départ » pour les personnes et les équipes qui souhaitent lancer ou
renforcer des processus afin de faciliter I'intégration de I'apprentissage adaptatif dans les activités du projet.

Les publics visés sont les responsables de la mise en ceuvre MOMENTUM (notamment les bénéficiaires et
sous-bénéficiaires locaux, nationaux et internationaux), ainsi que leurs homologues au sein de I'USAID
(collectivement les « partenaires MOMENTUM »). Ce guide s’adresse en particulier a la direction de projet,
aux responsables des programmes ou activités et au personnel technique en charge du suivi, de I'évaluation
et de I'apprentissage (SEA). Bien que ce guide ait été pensé pour ces utilisateur-rice-s, les informations et les
ressources qu’il contient seront pertinentes et utiles a toute personne ou équipe souhaitant renforcer ses
capacités d’apprentissage et d’adaptation, dans le cadre ou non de la série de projets MOMENTUM.

Le Guide de I'apprentissage adaptatif est un document évolutif qui définit ses propres principes a partir des
retours d’information de la série MOMENTUM et des nouvelles connaissances extérieures. De nouvelles
unités seront créées et des unités existantes seront améliorées sur la base des observations des
utilisateur-rice's de ce guide. Ces unités nouvelles ou améliorées seront diffusées et I'utilisation des
ressources et des outils mis en lien dans ce guide sera soutenue.
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UNITE 1. COMMENT UTILISER LE GUIDE DE L’APPRENTISSAGE
ADAPTATIF

COMMENT DEMARRER

Le Guide de 'apprentissage adaptatif est divisé en trois sections. Les Unités 1 et 2, « Comprendre »,
contiennent des instructions sur le format et |"utilisation du présent guide, ainsi qu’une description du
concept de I'apprentissage adaptatif et de son utilité pour améliorer les initiatives de développement. Les
Unités 3 a 5, « Se préparer », fournissent des indications et des ressources pour évaluer votre capacité
actuelle a avoir recours a I'apprentissage adaptatif. De plus, elles expliquent comment créer une équipe et un
environnement favorables a I'apprentissage et a I'adaptation. Les Unités 6 a 9, « Se lancer », fournissent des
indications et des ressources pour mettre en ceuvre un ensemble de processus d’intégration de
I"apprentissage adaptatif dans la conception, la mise en ceuvre et I’'amélioration des projets.

FIGURE 1.1. STRUCTURE DU GUIDE DE L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

Q O
‘= O
<=l OO
UNITES 1 ET 2 ' UNITES3A5 UNITES6 A9
COMPRENDRE SE PREPARER SE LANCER

l'objectif et |a structure de ce guide,
le concept de 'apprentissage
adaptatif et le valeur qu'il représente
pour favoriser lamélioration dans le
cycle des programmes de 'USAID.

a adopter l'apprentissage adaptatif

en évaluant les forces et les lacunes

existantes, et en développant un
environnement et une équipe
favorables a 'apprentissage, a
l'adaptation et a 'amélioration.

dans la mise en place d’'un ensemble
de processus d’intégration de
l'apprentissage adaptatif dans la
conception, la mise en ceuvre et
I'amélioration du projet.
Communiquer les résultats et

contribuer a l'institutionnalisation
des avantages de l'apprentissage
adaptatif.

Nous vous recommandons de commencer par I’Unité 3 intitulée « Evaluer les forces et les lacunes en vue de
I'intégration de I'apprentissage adaptatif » apres avoir lu la description conceptuelle de I’Unité 2. L'Unité 3
s’appuie sur les pratiques existantes de suivi et d’évaluation de projet, ainsi que sur d’autres outils de mesure
afin de vous aider a identifier les forces et les domaines a améliorer pour intégrer 'apprentissage adaptatif
aux activités de votre projet. Cette évaluation de I'état de préparation est indispensable pour parcourir les
autres unités de ce guide. Les Unités 4 a 9 traitent chacune d’un processus essentiel pour se préparer et
intégrer ou renforcer I'application de I'apprentissage adaptatif a la conception, a la mise en ceuvre et a
I’amélioration d’un projet. Toutes les unités sont indépendantes. Vous pouvez donc chaisir celles qui
répondront aux besoins de votre projet en fonction des résultats de I’évaluation de I'état de préparation de
I’Unité 3. En outre, chaque unité commence par des instructions pour évaluer les capacités existantes
relatives au processus abordé si vous avez déja identifié des lacunes sans avoir lu les consignes et utilisé les
outils de I"'Unité 3.
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ENCADRE 1.1. DEFINITION

Mesures systématiques et intentionnelles permettant d’obtenir un résultat souhaité,
Processus correspondant dans ce guide a I'intégration de I'apprentissage adaptatif dans la
conception, la mise en ceuvre et I'amélioration d’un projet.

PROCESSUS ESSENTIELS A L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

Le Guide de I'apprentissage adaptatif comprend six unités fonctionnelles, chacune dédiée a un processus
essentiel a I'intégration de I'apprentissage adaptatif dans le travail de votre équipe de projet. Nous avons
sélectionné ces processus apres avoir consulté la littérature actuelle et existante, la synthése des principales
pratiques et ressources de la Boite a outils de I"'USAID pour la collaboration, I'apprentissage et 'adaptation, et
des informateur-rice:s clés expert-e-s, notamment le personnel technique de I’'USAID et les bénéficiaires
MOMENTUM. La Figure 1.2 illustre comment ces six processus interagissent entre eux et comment,
ensemble, ils vous permettent d’intégrer I'apprentissage adaptatif a votre travail.

FIGURE 1.2. SIX PROCESSUS POUR AIDER LES EQUIPES A INTEGRER L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF A
LEURS PROJETS

SSAGEET ADAPr,
N

SUIVRE & EVALUER
votre apprentissage adaptatif

CONSTITUER
votre équipe adaptatif
Equipes de projet
".":EGRE“ i utilisant I'apprentissage
activités de projet adaptatif avec
succes
MODIFIER votre COMMUNIQUER

environnement vos résultats

L'Unité 3 vous aide a évaluer votre état de préparation a intégrer I'apprentissage adaptatif a votre travail afin
de mieux savoir par ol commencer. Chaque unité commence par des instructions, des ressources, des outils
et des conseils détaillés sur comment lancer ou renforcer ce processus. Les unités comportent des études de
cas qui décrivent comment d’autres organisations ou projets ont évalué, lancé ou renforcé un processus ou
une compétence en particulier, ainsi que les résultats obtenus. Ces exemples ont pour but de vous
encourager a tirer des enseignements des connaissances pratiques, des réussites et des difficultés concretes.
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COMMENT LE GUIDE A ETE ELABORE

Pour élaborer ce guide, nous avons analysé les recherches et les ressources existantes concernant
I"apprentissage adaptatif et des concepts similaires. La plupart de ces recherches et ressources ont été
intégrées directement dans les unités et figurent dans les tableaux intitulés « Ressources utiles » a la fin de
chaque unité. Nous avons également étudié des méthodes connexes habituellement étayées par
I"apprentissage adaptatif, comme la gestion adaptative, 'amélioration de la qualité et le suivi sensible a la
complexité. A la suite de cette analyse, nous avons interrogé des informateur-rice-s clés pour obtenir leur
éclairage sur les éléments essentiels a la mise en ceuvre ou au renforcement des processus d’apprentissage
adaptatif, ainsi que sur la structure et I’objet du guide.

Au cours de ce travail nous avons identifié la nécessité d’utiliser une ressource qui inclut des liens vers des
ressources existantes en plus d’exemples concrets pour illustrer les processus, les difficultés et les réussites.
Nous nous sommes donc appuyés sur les études de cas disponibles et pertinentes extraites de ressources
comme la base de données des Etudes de cas sur la collaboration, de I'apprentissage et de I’adaptation (CLA)
et I'article en anglais ADAPTing Aid: Lessons from Six Case Studies. Nous actualiserons régulierement ces
études de cas afin de refléter les apprentissages liés a la pandémie de COVID-19 ainsi que les autres
initiatives mises en ceuvre grace a la série de projets MOMENTUM ou a d’autres sources.
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OBJECTIFS D’APPRENTISSAGE

e Définir I'apprentissage adaptatif.

e Expliqguer comment I'apprentissage adaptatif accélére I'amélioration des performances et les résultats
d’un projet.

e Expliquer comment |'apprentissage adaptatif s’inscrit dans la série de projets MOMENTUM.

QU’EST-CE QUE L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF ?

L’adoption de bonnes pratiques ne suffit pas a elle seule a garantir la réussite d’initiatives en faveur de la
santé et du développement. Pour surmonter les difficultés liées aux environnements complexes dans lesquels
s’inscrivent des systéemes de santé publique, il est indispensable de tirer des enseignements des réussites et
des échecs, de réagir aux données émergentes et aux changements en temps réel du contexte et d’adapter
les projets en fonction des informations obtenues grace au suivi, a I’évaluation et a I'apprentissage (SEA)
continus.

Les projets s’appuient de plus en plus sur des stratégies comme la gestion adaptative, le suivi sensible a la
complexité, les approches d’amélioration de la qualité et d’autres stratégies d’amélioration continue en vue
de fournir des orientations et des mesures a des fins d’adaptation. Malgré cela, ces mesures se heurtent
souvent a des réticences ou ne sont jamais mises en place. Des processus permettant aux équipes de projet
d’intégrer plus efficacement ces approches et de développer une culture de I'apprentissage font sans doute
défaut. L'apprentissage adaptatif répond a ces besoins en fournissantaux personnes et aux équipes les
connaissances et compétences adéquates et favorise la création d’un environnement propice.

Le concept d’apprentissage adaptatif n’est pas nouveau. Pourtant, il n’existe aucune définition consensuelle
dans la littérature sur le développement pour expliquer I'apprentissage adaptatif. Les concepts comme
Iitération, le retour d’information, le changement de cap et la complexité sont tous des concepts
étroitement liés a I'apprentissage adaptatif et représentent des approches utiles pour la mise en ceuvre des
pratigues de collaboration, d’apprentissage et d’adaptation (CLA). Parmi les approches plus systématiques
pour comprendre les adaptations et créer des connaissances généralisables figurent la recherche pour la
mise en ceuvre et I’évaluation rigoureuse des programmes (voir I'Encadré 2.4 pour consulter les définitions).
Pour vous aider a savoir quand introduire une recherche plus systématique, consultez les ressources
recommandées du tableau situé a la fin de cette unité.

Au cours des 20 derniéres années, I'USAID a codifié sa réponse stratégique au besoin d’apprentissage et
d’adaptation des projets dans le Cadre de |a collaboration, de I"apprentissage et de |'adaptation (Cadre CLA).
Le cadre CLA (Collaborating, Learning and Adapting) réunit des outils, des approches et des composantes
importantes de programmes qui, ensemble, permettent de créer des programmes efficaces. Le cadre CLA
définit I'« apprentissage » comme un processus intentionnel de production, de saisie, de partage et d’analyse
des informations et des connaissances provenant de sources tres diverses dans le but d’éclairer les décisions
et d’adapter les programmes afin qu’ils soient plus efficaces®. L'« adaptation » est définie comme le
processus d’utilisation des informations réunies par des activités de collaboration et d’apprentissage afin de

6 USAID Learning Lab. CLA Toolkit: Understanding CLA. https://usaidlearninglab.org/qrg/understanding-cla-0.
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prendre de meilleures décisions et d’apporter des corrections, le cas échéant’. L'intégration de ces deux
concepts donne une définition de I'apprentissage adaptatif (voir I'Encadré 2.1).

ENCADRE 1.1. DEFINITION

Adoption intentionnelle de stratégies et de mesures visant a faciliter la réflexion critique
et I'analyse de données, d’informations et de connaissances — en continu et a partir de
sources tres diverses — afin d’éclairer les décisions permettant d’optimiser la mise en
ceuvre et I'efficacité des programmes dans des situations prévues, imprévues et
changeantes.

Apprentissage
adaptatif

L’apprentissage adaptatif nécessite une combinaison de ce qui suit :

o des projets MOMENTUM structurés de fagon a permettre un apprentissage et une adaptation,
notamment en ce qui concerne le fonctionnement des opérations essentielles, comme la planification,
I"utilisation des ressources et la participation de la direction ;

e un état d’esprit des membres de I’équipe et un environnement organisationnel favorables a
I"apprentissage et a 'adaptation en continu a I'aide d’informations nouvelles ou changeantes afin
d’orienter la prise de décisions ;

e un acces rapide et pertinent aux bonnes données, informations et connaissances collectées en bonne et
due forme par les personnes appropriées ;

e des mécanismes fiables afin de promouvoir la transparence et la redevabilité de toutes les parties
prenantes.

Autrement dit, I'apprentissage adaptatif permet aux équipes de projet de mieux comprendre le contexte
dans lequel elles évoluent ; les changements, Iinteraction et I'influence de ce contexte sur la mise en ceuvre
du projet ; et la réponse la plus efficace a cet égard (voir 'Encadré 2.2).

ENCADRE 2.2. ETUDE DE CAS

Combler les lacunes dans la culture organisationnelle

Results for Development, Testing Approaches to Promote Family-Based Care in Cambodia
[Expérimentation d'approches pour promouvoir la prise en charge familiale au Cambodge]

RF MERL (Suivi, évaluation, recherche et apprentissage avec retours rapides d’information) est une
stratégie d’apprentissage adaptatif qui inteégre des approches de suivi et d’évaluation dans la
conception et la mise en ceuvre précoce des programmes. A cette fin, une équipe RF MERL collabore
avec des partenaires, notamment des responsables de la conception et de la mise en ceuvre, en vue
d’étudier la théorie du changement d’un programme et d’identifier les aspects qui reposent sur des
hypothéeses ou des adaptations non vérifiées. Ensuite, elle procéde a la conception d’activités a
I"aide de techniques de suivi, d’évaluation et d’analyse pour tester lesdits aspects de la théorie du
changement. Les activités, les outils de collecte de données et les stratégies d’analyse spécifiques
varient en fonction des projets et sont déterminés et congus en fonction des questions auxquelles

7 USAID Learning Lab. CLA Toolkit: Understanding CLA. https://usaidlearninglab.org/qrg/understanding-cla-0.
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I’équipe cherche a répondre. Grace aux retours systématiques sur ces domaines, les difficultés
sont mises en évidence des le début de la mise en ceuvre. Ainsi, les équipes de projet sont en
mesure d’adapter leurs approches en conséquence. En plus de garantir I’exactitude de ces
hypothéses et, dans le cas contraire, la possibilité d’apporter des corrections, la stratégie RF MERL
permet également d’améliorer le rapport colt-efficacité.

L’approche RF MERL a été testée par un consortium d’organisations dirigé par Results for
Development, notamment au Cambodge en 2017 et en 2018. Le consortium RF MERL a
expérimenté la stratégie des retours rapides sur la campagne Family Care First Cambodia dont le
but était de sensibiliser la population aux inconvénients des structures d’accueil et aux avantages
de la prise en charge des enfants dans une structure familiale au Cambodge. En partenariat avec
I’équipe RF MERL, I’évaluation visait a déterminer si une campagne de messages officielle associée
a une action sociale était plus efficace qu’une action sociale seule pour faire évoluer les
connaissances et les comportements vis-a-vis de la prise en charge en structure d’accueil. Grace
aux retours rapides sur cet élément du programme, I'équipe a pu mieux comprendre le
changement comportemental de la population cible. En testant cette hypothése avant la mise en
ceuvre, les équipes du programme ont pu analyser le rapport colt-efficacité et I'impact de leurs
activités planifiées sur les connaissances et les comportements et adapter le programme en
conséquence afin d’optimiser I'impact et les ressources.

Principaux enseignements

e Souvent, les activités de suivi et d’évaluation interviennent trop tard dans le cycle d’un projet
pour pouvoir influencer I'apprentissage adaptatif et la conception du programme. Ces activités
représentent des outils d’apprentissage adaptatif intéressants lorsqu’ils sont appliqués a un
stade précoce de la mise en ceuvre.

e Bon nombre de programmes reposent sur des hypothéses qui ne se vérifient pas dans de
différents contextes. Les activités de suivi et d’évaluation peuvent étre un outil d’apprentissage
adaptatif utile pour évaluer et tester ces hypothéses et les adapter, si nécessaire, avant un
déploiement a plus grande échelle.

e Le recours a des activités de suivi et d’évaluation avec des retours rapides d’information pour
tester les éléments d’une théorie du changement permet aux responsables de la mise en
ceuvre de faire des choix éclairés sur les ressources du programme.

POURQUOI L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF EST-IL IMPORTANT ?

Les projets de santé publique sont en grande partie des expériences fondées sur une théorie du changement
assortie d’hypothéses reposant sur les données probantes disponibles, les précédentes expériences et le
contexte actuel. Néanmoins, les programmes de développement ne suivent pas le plan de recherche
traditionnel dans la mesure ou ces parametres ne sont pas constantes tout au long du projet. En I'absence de
garantie de réussite du projet tel qu’il a été concu a l'origine, les équipes doivent apprendre et s’adapter
durant tout le cycle de vie du projet. Le changement est donc essentiel a la réussite du projet, et devrait étre
attendu et encouragé. L'apprentissage adaptatif s’inspire de méthodes qui favorisent I’adaptation dans la
recherche pragmatique (par ex., la recherche pour la mise en ceuvre, la recherche appliquée et la recherche
pour le développement ; voir les définitions de I'Encadré 2.4) et sont congues pour améliorer la
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compréhension et la mise en ceuvre. Les responsables de la mise en ceuvre devraient identifier quand le
rigueur de la recherche pour la mise en ceuvre ou ces autres méthodes sont les plus appropriées pour
intégrer ou renforcer le recours a I'apprentissage adaptatif en examinant les possibilités d’apporter de
nouvelles données en vue d’orienter la conception, la mise en ceuvre et I'amélioration d’un projet (voir
I’étude de cas de I'Encadré 2.3). L'USAID a élaboré les Conseils sur la recherche pour la mise en ceuvre a
I'intention des décideurs des pays a revenu faible ou intermédiaire (disponible en anglais) afin d’aider les
responsables de la mise en ceuvre a savoir quand il convient d’envisager une recherche pour la mise en
ceuvre.

ENCADRE 2.3. ETUDE DE CAS

Comprendre comment la recherche pour la mise en ceuvre intégre et
renforce I'apprentissage adaptatif

Hodgins, Stephen et al. 2019. « Achieving and Sustaining Impact at Scale for a Newborn
Intervention in Nepal: A Mixed-Methods Study. » Journal of Global Health Reports 3. [Atteindre et
maintenir I'impact a grande échelle d’une intervention auprées des nouveau-nés au Népal : une
étude a méthodes mixtes] https://doi.org/10.29392/joghr.3.e2019046.

Ala fin des années 2000, le Népal a connu une forte mortalité néonatale due a des infections. Des
données probantes locales ont révélé que I'utilisation de la chlorhexidine, un antiseptique, pour
les soins du cordon des nouveau-nés permettait de réduire le risque de tels déces. Face a ce
constat, le gouvernement a souhaité élargir I’utilisation de cet antiseptique au niveau national,
mais ne disposait d’aucun moyen fondé sur des données probantes pour gérer un tel déploiement
a I'échelle.

Une recherche pour la mise en ceuvre fondée sur des méthodes mixtes a été utilisée pour traduire
les données extraites, entre autres, de comptes-rendus, d’enquétes auprés des ménages et de
systemes de gestion de I'information sanitaire et identifier les facteurs d’un élargissement réussi.
Selon un projet pilote mené dans quatre districts en 2009, 85 % des hopitaux publics disposaient
de chlorhexidine pour les soins du cordon ombilical dans leurs stocks et en 2017, I'antiseptique
était utilisé chez pres de 70 % des nouveau-nés (90 % des bébés nés dans un établissement de
santé et 40 % des bébés nés a domicile). Toutefois, les taux de couverture étaient plus faibles au
sein des communautés plus vulnérables.

La recherche pour la mise en ceuvre a contribué a identifier des stratégies pour faciliter la mise a
I’échelle. Par exemple, une petite étude quasi-expérimentale des préférences des usagers a
montré que la chlorhexidine en gel était préférée a la chlorhexidine liquide. Les nouvelles
connaissances acquises a I’aide de la recherche pour la mise en ceuvre ont permis d’adopter
I"apprentissage adaptatif et des approches plus efficaces de la mise a I'échelle du programme. Par
exemple, des données factuelles permettaient d’étayer I'intégration de la distribution de la
chlorhexidine dans le cadre des soins prénatals. Elles mettaient également en évidence
I'importance du soutien d’une figure de proue faisant autorité au niveau national et s’attachant a
communiquer les résultats de I'apprentissage, de I'adaptation et des progres des programmes afin
d’encourager I'adhésion et le soutien des principales parties prenantes.
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Principales legons

e Larecherche pour la mise en ceuvre s’est révélée étre un outil important pour mesurer les
principaux résultats de la mise en ceuvre, notamment la portée, la faisabilité et I'acceptabilité,
avec une rigueur suffisante pour informer les politiques.

o Elle a également contribué a identifier des stratégies de la mise a I’échelle efficaces et a mettre en
évidence des lacunes en matiere d’équité de prestation de services, nécessitant d’étre comblées
par un apprentissage adaptatif continu et la mise en ceuvre des activités.

En intégrant 'apprentissage adaptatif dans le mode de conception et de mise en ceuvre des projets, vous
renforcez les capacités de vos équipes a s’adapter efficacement aux conditions et aux perspectives nouvelles
et changeantes. Enfin, I'apprentissage adaptatif contribue a améliorer I'efficacité, I'acceptabilité, I’évolutivité
et la durabilité d’un projet en développant la capacité d’'une équipe a apprendre et a savoir s’adapter aux
nouvelles informations et aux évolutions de I'environnement. Les équipes qui collectent et intégrent
activement de nouvelles informations aux activités du projet sont capables de réagir et de s’adapter plus
rapidement, ce qui permet d’accélérer les résultats du projet.

Les équipes qui n’intégrent pas I'apprentissage adaptatif a leur travail n’ont pas la possibilité d’améliorer la
conception et la mise en ceuvre d’interventions, et cela se répercute sur les résultats. Par exemple, dans le
cadre de BetterBirth Trial, une étude randomisée portant sur I'application de la liste de contrdle de
I’Organisation mondiale de la Santé (OMS) pour la sécurité de I'accouchement menée en Inde, il a été mis en
évidence que I'encadrement des accoucheur-se-s et des responsables a permis d’obtenir un plus grand
respect des pratiques d’accouchement essentielles, ce qui représente une amélioration considérable pour les
soins maternels et néonatals. Néanmoins, le programme n’a pas réussi a réduire la morbidité et la mortalité
néonatales et maternelles. Ce n’est qu’apreés la période de I'étude que I'absence de répercussion sur les taux
de mortalité a été attribuée aux lacunes persistantes au niveau des compétences, des fournitures ou des
systémes de prise en charge des complications?.

Toutes les parties prenantes de MOMENTUM devraient avoir conscience que la conception initiale du projet
repose sur des hypotheses formulées préalablement a sa mise en ceuvre et que les changements fondés sur
les approches d’apprentissage et d’adaptation se traduiront par de meilleurs résultats en matiére de
développement et une plus grande capacité locale pour des améliorations durables sur le long terme.
L’apprentissage et 'adaptation a chaque étape permettront de renforcer la mise en ceuvre des projets
MOMENTUM, contribuant ainsi a I'efficacité accrue des projets ainsi qu’a I’accélération des progres vers un
acces élargi et durable et vers un recours équitable aux informations, aux soins et aux interventions de
SMNI/PF/SR de qualité fondés sur des données probantes dans les secteurs public et privé de la santé, et,
partant, a la réduction de la morbidité et de la mortalité maternelles et infantiles.

8 Semrau, Katherine E. A. et al. 2017. « Outcomes of Implementing a Coaching-Based WHO Safe Childbirth Checklist Program
in India. » New England Journal of Medicine 377 (24): 2313-24 https://doi.org/10.1056/NEJM0al1701075.
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COMMENT L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF S’INSCRIT-IL DANS LE CYCLE DES
PROGRAMMES DE L'USAID ?

L’apprentissage adaptatif ne constitue pas uniquement une maniere de penser. Il nécessite une action
coordonnée a plusieurs niveaux. Par exemple, les activités de SEA et de mise en ceuvre du projet doivent étre
programmeées et structurées de fagcon a guider les actions du projet ; les politiques, les procédures et les
systémes doivent permettre d’apporter des changements rapides et efficaces aux programmes ; les équipes
doivent apprendre de maniére continue ; les responsables d’organisations doivent créer des structures qui
favorisent I'adaptation des projets ; et la communication interne doit étre rapide et efficace avec les parties
prenantes concernées.

Le chapitre 201 du systeme automatisé de directives (Automated Directives System ou ADS) de I'USAID décrit
le Cycle des programmes ou le modeéle opérationnel pour la planification, la réalisation, I’évaluation et
|’adaptation des programmes de développement. L'apprentissage adaptatif intervient dans toutes les phases
de ce cycle afin d’exploiter les informations, de savoir ce qui fonctionne ou ne fonctionne pas et d’en
connaitre les raisons (voir la Figure 2.1). Grace a 'apprentissage adaptatif, les projets MOMENTUM et les
organisations de mise en ceuvre peuvent intégrer plus rapidement les informations et les nouvelles données
a I'aide de méthodes comme la gestion adaptative, I'amélioration de la qualité et le suivi sensible a la
complexité. Pour I'USAID, certaines formes de recherches ou d’évaluations peuvent se recouper avec
I"apprentissage adaptatif ou y contribuer, en particulier la recherche pour la mise en ceuvre, la recherche
appliquée et la recherche pour le développement (voir I’'Encadré 2.4 pour consulter les définitions).

FIGURE 2.1. INTEGRER L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF AU CYCLE DES PROGRAMMES DE L’'USAID
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ENCADRE 2.4. DEFINITIONS

Gestion adaptative Démarche intentionnelle de prise de décisions et d’actions correctives en

réponse a de nouvelles informations et a I'évolution du contexte®.

Suivi sensible a la
complexité

Type de suivi complémentaire utile lorsque les résultats sont difficiles a prévoir en
raison de contextes dynamiques ou de relations de cause a effet mal définies®.

Méthode visant a apporter des modifications aux processus et aux systémes de
prestation de services de santé afin de permettre aux interventions a fort impact et
qualité fondées sur des données probantes d'obtenir de meilleurs résultats!.

Amélioration de la

Approche systématique reposant sur des méthodes et des cadres, employée pour
améliorer la compréhension ou la mise en ceuvre des stratégies d’intégration
Recherche pour la d’interventions fondées sur des données probantes dans des contextes concrets visant
mise en ceuvre a améliorer 'état de santé des patient-e-s et & créer des connaissances généralisables.

La recherche pour la mise en ceuvre peut également étre centrée sur la
compréhension des facteurs contextuels susceptibles d’entraver ou de faciliter
I’obtention de résultats de la mise en ceuvre, dont I'efficacité.

Etude systématique visant a acquérir les connaissances et la compréhension
nécessaire pour trouver les moyens de répondre a un besoin reconnu et spécifique. La
recherche appliquée vise soit a définir les applications possibles des résultats d’une
recherche fondamentale soit a identifier de nouvelles méthodes ou fagons d’atteindre
des objectifs.

Recherche appliquée'?

Application systématique des connaissances ou de la compréhension en vue de
I’élaboration de supports, de dispositifs et de systemes ou de méthodes utiles,
notamment la conception, le développement et 'amélioration de prototypes et de
nouveaux processus pour répondre a des exigences spécifiques.

Recherche pour le
développement??

L'amélioration de la qualité est souvent associée a des interventions de prestation de services et a des
interventions cliniques spécifiques. Elle peut étre utilisée parallelement a la gestion adaptative et au suivi
sensible a la complexité. Ces concepts ont de nombreux points communs. Ils sont tous axés sur I'amélioration
de la collecte et de I'utilisation des informations en vue d’améliorer |'efficacité d’un projet. La plupart des
initiatives de I'USAID sont menées dans des systémes compliqués et en transition. Par conséquent, il est
indispensable d’avoir recours au suivi sensible a la complexité afin de proposer aux équipes des stratégies qui
leur permettront d’analyser les changements ou les informations inattendues liés au projet et au contexte et
de réagir en conséquence. La gestion adaptative consiste a utiliser ces informations complexes et
changeantes afin de corriger efficacement la mise en ceuvre du projet tout en maintenant le focus et en
progressant vers I'atteinte des objectifs.

L’apprentissage adaptatif favorise la mise en place du suivi sensible a la complexité et de la gestion
adaptative en instaurant la culture, I'appui institutionnel et les pratiques nécessaires pour préparer le
personnel a utiliser de nouvelles informations et a adapter le projet aux changements de fagon efficace.. Ces

9 USAID. Program Cycle Discussion Note: Adaptive Management.

10 YSAID. Program Cycle Discussion Note: Complexity-Aware Monitoring.

11 University Research Co., LLC. Quality Improvement. 2019. https://www.urc-chs.com/quality-improvement.
12 USAID. Research Defined. 2017.

https://usaidlearninglab.org/sites/default/files/resource/files/research defined factsheet.pdf.
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pratiques incluent la fortification d’'une équipe qui adopte une culture de I'apprentissage, possede les
connaissances et les compétences pour apporter des changements a son travail au fur et a mesure qu’elle
dispose de nouvelles informations et bénéficie du soutien des responsables pour communiquer ouvertement
lorsque le contexte évolue et des problémes surviennent.

Nous intégrons I"apprentissage adaptatif a la série de projets MOMENTUM par le biais d’'un programme
d’apprentissage MOMENTUM. D’ailleurs, chaque projet crée également son propre programme
d’apprentissage. Par exemple, MOMENTUM Leadership national et mondial a identifié six compétences
essentielles en matiére de collaboration, d’apprentissage et d’adaptation (CLA) et localisé ou utiliser les
processus de I'apprentissage adaptatif. Pour mieux comprendre le réle des facteurs contextuels dans les
décisions de changement et d’adaptation, ainsi que la nature de ce changement, nous devons régulierement
prendre du recul, réfléchir et étudier les hypotheses et les approches en répondant a des questions
d’apprentissage. Ainsi, nous saurons comment adapter les projets MOMENTUM a I’avenir, expliquer I'impact
de MOMENTUM et contribuer a la base mondiale de connaissances.

RESSOURCES UTILES POUR COMPRENDRE L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF
ET SON FONCTIONNEMENT EN VUE D’ACCELERER LES RESULTATS D'UN

PROJET

Ressource

Description

Pertinence

Lien

Cycle des programmes
de 'USAID (USAID
Program Cycle)

Le Cycle des programmes
est le modele opérationnel
de I'USAID pour la
planification, la réalisation,
I’évaluation et I'adaptation
des programmes de
développement.

Le Cycle des programmes
fournit un cadre pour
identifier ol I'intégration de
I'apprentissage adaptatif
devrait se faire.

https://usaidlearning|

ab.org/program-

cycle-overview-page

https://www.usaid.go

v/ads/policy/200/20

1

Cadre et boite a outil
de 'USAID pour la
collaboration,
I’apprentissage et

Le cadre CLA est
I’approche de 'USAID
visant a renforcer
I"apprentissage
organisationnel et la
gestion adaptative tout au

La boite a outils CLA de
I"USAID contient des études
de cas, des outils et d’autres
ressources pour la mise en
ceuvre de quelles pratiques
d’amélioration des projets

https://usaidlearning

lab.org/cla-toolkit

I’adaptation (CLA)
long du Cycle du rendues possibles par
programme. I'apprentissage adaptatif..
Note de c q he
syntheése : la ?tt? note e.synt ese . . .
estion décrit les pratiques Cette note de synthese https://usaldlearnlngl
gdaptative émergentes et expligue comment mettre en ab.org/library/discussi
ceuvre des approches de la on-note-adaptive-
(Discussion promerieuses dans estion ada Ft)ztive mana emens
) , S . )
Note: Adaptive | appllca-tlon de la gestion g p g
Management) adaptative.
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Note de syntheése :

le suivi sensible a la
complexité

(Discussion Note:
Complexity-Aware

Cette note de synthése
décrit les pratiques
émergentes et
prometteuses dans
I'application de la gestion
adaptative.

Cette note de synthése explique
quand utiliser le suivi sensible a
la complexité et résume les
principes fondamentaux.

https://usaidlearninglab)

.org/sites/default/files/
resource/files/cleared

dn_complexity-
aware monitoring.pdf

Monitoring)
Guide des
approches du suivi
sensible a la .
complexité pour https://km.usaldméme
les projets Ce guide technique Ce guide technique explique ntum.org/system/files/
MOMENTUM présente les principes et comment mettre en ceuvre 2020-

les pratiques du suivi des approches du suivi 11/CAM%20Guide%20F
(A Guide to sensible a la complexité. sensible a la complexité. inal%202020 11 2
Complexity -Aware 0.pdf
Monitoring (CAM)

Approaches for
MOMENTUM Projects)

Techniques de
programmation
Agile orientées
analyse (ADAPTing
Aid) : six études de
cas (Analysis Driven
Agile Programming
Techniques
(ADAPTing Aid):
Lessons from Six
Case Studies)

Une collaboration entre
I'International Rescue
Committee (IRC) et
Mercy Corps pour
rechercher, innover et
tester concrétement les
techniques de gestion
adaptative pour le
secteur.

A l'aide de six études de cas,
cette ressource analyse ce
gu’est la gestion adaptative
dans la pratique, quel est son
impact et comment
I’entretenir au mieux.

https://www.mercyco
rps.org/research-
resources/adaptive-
management-case-
studies
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UNITE 3. EVALUER LES FORCES ET LES LACUNES EN VUE DE
L'INTEGRATION DE L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

OBJECTIFS D’APPRENTISSAGE

e Savoir comment effectuer une évaluation a I'aide des mesures et des outils existants pour comprendre
I’état de préparation de votre projet a intégrer ou a développer I'apprentissage adaptatif dans sa
conception, mise en ceuvre et amélioration.

e Savoir comment identifier les forces sur lesquelles s’appuyer pour intégrer I'apprentissage adaptatif a
votre projet.

e FEtre capable d’identifier les lacunes a combler et savoir utiliser ce guide pour intégrer efficacement
I"apprentissage adaptatif a votre projet.

COMPRENDRE LE BUT DE LA CONDUITE PREALABLE D’UNE EVALUATION
DE L’ETAT DE PREPARATION

Si vous faites vos premiers pas dans |'apprentissage adaptatif ou si vous tentez de renforcer les politiques et
les pratiques existantes dans le cadre de votre projet MOMENTUM, il vous faut tout d’abord savoir quelles
ressources sont disponibles pour soutenir la mise en place de processus adaptatifs3. Cette évaluation de
I’état de préparation initiale identifiera les forces qui vous permettront de créer et d’identifier des
opportunités d’investir des ressources de maniere stratégique et guidera I’élaboration d’un plan d’action
détaillé pour adopter I'apprentissage adaptatif. Cette unité présente quelques-uns des outils d’évaluation
d’intensité faible a élevée pour choisir I'approche la mieux adaptée a vos ressources disponibles et a vos
besoins. Ces outils vous permettront de hiérarchiser vos efforts pour le développement et le renforcement
de processus d’apprentissage adaptatif dans le cadre des projets MOMENTUM. D’autres outils vous aideront
a décider de la nécessité d’une évaluation ou d’une recherche plus systématique pour identifier vos lacunes
et les solutions potentielles. Les Conseils sur |la recherche pour la mise en ceuvre a l'intention des décideurs
des pays a revenu faible ou intermédiaire de I'USAID figurent parmi ces outils ; ils vous permettront de
décider si la recherche pour la mise en ceuvre est appropriée et, le cas échéant, de définir comment

sélectionner et planifier votre étude.

PLANIFIER, GERER ET UTILISER LES RESULTATS DE L’EVALUATION

E'[APE 1. MOBILISER LES PARTIES PRENANTES ET CONSTITUER UNE EQUIPE CHARGEE DE
L'EVALUATION

Une évaluation efficace doit étre participative, transparente, réalisable et produire des connaissances
exploitables afin d’orienter les prochaines étapes. Tout d’abord, mobilisez tous les membres du personnel
MOMENTUM concernés par I’évaluation afin de renforcer la confiance dans le processus, I’acceptation rapide
des objectifs de I’évaluation et des résultats, ainsi que la volonté de participer aux prochaines étapes. Pour
atteindre toutes les personnes concernées, recensez les parties prenantes internes et externes impliquées ou

13 USAID. The Journey to Self-Reliance. 2020. https://www.usaid.gov/selfreliance.
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concernées directement ou indirectement par les activités ou les résultats du projet. Veillez a ce qu’elles
comprennent les objectifs de I'évaluation et soient ouvertes a I'apprentissage adaptatif.

Une équipe inclusive assurera une bonne représentation des points de vue, de I'expertise et de I'expérience
pour un processus et un produit fini de haute qualité. Il estimportant d’inclure une représentation des
genres, des fonctions professionnelles, de I'ancienneté, de la langue, des réles/responsabilités et du lieu de
travail, le cas échéant. Assurez-vous d’inclure les personnes dont les responsabilités comprennent
I"apprentissage adaptatif, la gestion adaptative ou le suivi, I'évaluation et I'apprentissage. L'outil d’évaluation
que vous choisirez vous indiquera plus précisément les personnes a intégrer a I'équipe en charge de
I’évaluation. Mettez a disposition I'espace et I’environnement nécessaires pour encourager tout le monde a
participer a la discussion de maniére honnéte et ouverte. Durant le processus, expliquez clairement que
I’évaluation représente une occasion de s’améliorer et non de critiquer ou de réprimander les autres.

ETAPE 2. SELECTIONNER LE BON OUTIL D’EVALUATION

Bien qu’il n’existe encore aucun outil d’évaluation congu expressément pour I'apprentissage adaptatif, de
nombreux outils permettent de mesurer les processus pertinents. A cette fin, nous avons identifié trois
excellents outils d’évaluation. Le Tableau 3.1 vous aidera a faire votre choix. Ce tableau illustre le niveau de
mesure des facteurs et des capacités essentiels a I'intégration de I'apprentissage adaptatif de chacun des
outils sélectionnés a I'aide des symboles « +++ » signifiant plusieurs mesures directes, « ++ » signifiant une ou
deux mesures et « + » indiquant la nécessité de modifier ou de compléter I'outil d’évaluation pour mesurer le
facteur/processus ou la capacité/compétence.

Vous pouvez choisir un outil d’évaluation d’intensité plus faible ou plus élevée en fonction des ressources de
votre organisation et de votre projet (par ex., temps, personnel, capacité de formation), de votre expérience
en matiére d’évaluations internes et de vos besoins.

e L’outil d’évaluation le plus flexible et le moins exigeant en ressources est ADAPT, I’Outil d’auto-évaluation
de la gestion adaptative. Une série de questions d’enquéte évaluent cinqg domaines de la gestion
adaptative. Bien qu’elle soit congue a I'origine pour les projets, cette évaluation peut étre adaptée et
utilisée pour les établissements, les sous-projets ou les pays, par exemple. Elle peut se présenter sous
divers formats allant de I'enquéte électronique aux discussions de groupe animées. La durée de
I’évaluation dépend du format choisi, mais ne devrait pas dépasser 2h30, y compris avec I'option atelier
de groupe. La plupart des facteurs et des capacités essentiels sont traités selon le niveau de détail
adéquat. Néanmoins, certaines organisations peuvent avoir besoin d’une évaluation plus détaillée qu’un
questionnaire.

e L'Outil d’échelle de maturité CLA représente une option intermédiaire. Cet outil comporte une série de
guestions permettant d’évaluer le niveau d’intégration dans les pratiques de |'organisation des 16 sous-
composantes du cadre CLA sur une échelle de niveaux allant de « a venir » a « institutionnalisé ». Cet outil
est recommandé pour des groupes de cing a six participant-e:s. L'évaluation peut durer entre une heure
et trois heures. Cet outil est structuré de fagon a refléter le cadre CLA (culture, processus, ressources,
collaboration, apprentissage et adaptation) avec lequel la plupart des participant-e-s sont déja
certainement familiarisé-e-s. L'USAID fournit quelques ressources utiles aux membres du groupe de travail
et a 'animateur-rice pour les aider a réaliser |'auto-évaluation.

o La méthode d’évaluation la plus approfondie et exigeante en ressources est la Trousse a outils de suivi et
d’évaluation pour un bilan des capacités (MECAT) de MEASURE Evaluation congue pour des projets de
santé nationaux ou infranationaux. Cet outil utilise une association d’auto-évaluations individuelles,
d’évaluations de groupe, d’entretiens qualitatifs et d’une analyse documentaire afin d’obtenir une
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visualisation sous forme de tableau de bord. Bien qu’exigeant en ressources et en temps, I'outil MECAT
donne un apercu tres détaillé des capacités d'une organisation a intégrer les processus d’apprentissage
adaptatif. La partie structurée n’aborde pas explicitement tous les processus, mais peut étre adaptée pour
mesurer ces domaines.

TABLEAU 3.1. OUTILS D’EVALUATION EXISTANTS POUR LES PROCESSUS D’APPRENTISSAGE

ADAPTATIF
: ’ -
Unité Outil d’auto- Echelle de
d Processus d’apprentissage adaptatif evalfxatlon de Ia. maturité MECAT
v gestion adaptative CLA
guide
Unité Environnement propice +++ +++ +++
4
Unité Culture et état d’esprit de I'équipe +4+ +4+ +++
5
Unité 6 | Intégration | ldentification systématique des
— R +++ +++ +++
dans le problemes et tests des
projet solutions
Connaissances solides et
. IR +++ +++ +++
pratiques d’utilisation des
données
Intégration de moments de
L +++ +++ +
pause/réflexion
Participation
L + +++ +++
réguliere des
parties prenantes
Conceptions adaptables +4+ ++ +
Unité Suivi, évaluation et apprentissage de
- . . . +++ + +++
7 I’apprentissage adaptatif
Unité Institutionnalisation des systemes, s . .
8 des structures et des processus de
soutien
Unité Voies de communication et de collaboration + + +++
9
+++ Plusieurs mesures directes du processus ou de la compétence spécifique
++ Une ou deux mesures directes
+ Aucune mesure directe, modification ou complément requis
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Le Tableau 3.1 ne se veut pas une liste exhaustive des outils d’évaluation utiles. Il s’agit simplement, d’une
liste d’outils d’évaluation permettant de comprendre les forces et les faiblesses de vos équipes de projet
pour intégrer I'apprentissage adaptatif. De nombreux autres outils sont spécialisés dans des domaines précis
en rapport avec I'apprentissage adaptatif, comme les évaluations des systémes d’information, le recours a
des projets d’amélioration et de gestion de la qualité et les évaluations des performances de I’équipe.
Envisagez d’utiliser d’autres outils en fonction des préférences et de I'expérience de votre organisation. Vous
souhaiterez parfois associer plusieurs outils d’évaluation ou modifier les outils existants afin de les adapter a
votre contexte local. Néanmoins, vous devriez vérifier que votre méthode d’évaluation tient compte des
facteurs/processus et des capacités/compétences détaillés dans le Tableau 3.1 et refléte votre échéancier et
VOS ressources.

ETAPE 3. REALISER L’EVALUATION

La réalisation d’une évaluation dépendra des ressources, des objectifs et de I’échéancier de votre projet. Elle
doit étre directement éclairée par les orientations de mise en ceuvre spécifiques fournies par I'outil
d’évaluation choisi. Dans I'idéal, I'équipe qui integrera ou renforcera le recours a I'apprentissage adaptatif
devrait étre incluse, soit au niveau de la direction du projet ou a un niveau inférieur, le cas échéant. Si vous
disposez de personnes déja compétentes en matiére d’apprentissage adaptatif, elles représenteront
également un atout. Vous devriez par ailleurs impliquer la direction du projet dans la planification et la
réalisation de I'évaluation, soit directement dans I'évaluation elle-méme soit, au minimum, dans le cadre de
I"appui fourni a sa réalisation et du retour d’information afin de s’assurer qu’elle réunit I'autorité, I’adhésion
et le soutien nécessaires pour utiliser les résultats. L'évaluation vous aidera a identifier les processus a
renforcer afin de mieux intégrer I'apprentissage adaptatif dans les activités de vos équipes de projet,
notamment a I'aide des Unités 4 a 9 de ce guide.

ETAPE 4. INTERPRETER ET COMMUNIQUER LES RESULTATS DE L’EVALUATION

Les résultats, qu’ils proviennent de données d’enquéte ou d’entretiens structurés, permettront d’associer les
informations collectées lors de I'évaluation a leurs processus d’apprentissage adaptatif correspondants
(Tableau 3.1). Aprés avoir synthétisé les résultats, communiquez vos conclusions aux parties prenantes
MOMENTUM concernées de votre projet et aux responsables du projet et de I'organisation identifiés a
I’étape 1, en prenant soin de mettre en avant les points forts, les difficultés et les domaines nécessitant un
appui ou des ressources. Lorsque vous collaborez avec une équipe chargée spécialement du renforcement de
I'apprentissage adaptatif au sein d’une équipe de projet ou d’activit¢ MOMENTUM, cherchez d’abord a
comprendre ce que les données de |'évaluation révelent des processus les plus pertinents pour I'intégration
de I'apprentissage adaptatif dans votre projet ou organisation.

ETAPE 5. UTILISER L’ANALYSE CAUSALE POUR COMPRENDRE LES PROBLEMES
FONDAMENTAUX ET HIERARCHISER LES ACTIVITES

Si vous appréhendez les causes sous-jacentes des problemes identifiés, il vous sera plus facile d’identifier la
meilleure intervention, a savoir ou et comment investir au mieux des ressources afin de renforcer
I'apprentissage adaptatif. Les outils ci-dessous (voir le Tableau 3.2) représentent certaines approches
structurées pour réaliser une analyse de causalité et comprendre les lacunes, leurs causes et comment
hiérarchiser le temps et les ressources. La faisabilité et les contraintes de ressources peuvent entrer en ligne
de compte dans la prise de décisions lors du choix des activités visant a lancer ou a renforcer les processus
d’apprentissage adaptatif.
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TABLEAU 3.2. OUTILS POUR L’ANALYSE CAUSALE*

Outil Description Ressources

OUTILS POUR L’ANALYSE DES CAUSES

PROFONDES
Les cinq Méthode trés simple de résolution des problemes qui e Five Whys for Root Cause
pourquoi permet d’identifier les causes sous-jacentes d’un ou de

Analysis (RCA) Tool

plusieurs obstacles en posant la question « pourquoi ? » ou
« gqu’est-ce qui a causé ce probléme ? » jusqu’a parvenir a e 5 Whys: Finding the Root Cause*
la cause profonde.

Dlagri\tmr:e Pri)lcess.us dCortganL'slatltir:lde\s causets d| un prob:eme y:ar e How to Use the Fishbone
en aréte de catégories. Cet outil est légerement plus complexe e

: 8 N & — . - B . Tool for Root Cause
poisson chronophage. Il peut étre associé aux « Cing pourquoi ».

Analysis

e Cause and Effect
Diagram | Institute for
Healthcare
Improvement (IHI)

OUTILS POUR LA HIERARCHISATION

Matrice de Outil pour choisir le probléeme a résoudre en premier en Appendix B. Prioritize Opportunities
hiérarchisation | fonction de critéres auto-définis et pertinents. for Improvement

Guide to Prioritization Techniques

*Les ressources d’'IHI sont disponibles gratuitement au téléchargement et a I'utilisation. Pour cela, les utilisateur-rice-s doivent
préalablement s’enregistrer sur le site Internet d’IHI.

ETAPE 6. SELECTIONNER LE PROCESSUS D’APPRENTISSAGE ADAPTATIF APPROPRIE ET
ELABORER UN PLAN D’ACTION

Aprés avoir examiné les causes profondes des obstacles a I'apprentissage adaptatif et hiérarchisé les
facteurs/processus et les capacités/compétences que vous souhaitez aborder, reportez-vous a I'unité
correspondante du guide qui traite des facteurs identifiés. Les Unités 4 a 9 portent sur les connaissances, les
compétences et les ressources nécessaires pour lancer ou renforcer des processus spécifiques en vue de
I'intégration de I'apprentissage adaptatif.

Ensuite, élaborez un plan d’action pour effectuer une transition entre I’évaluation et la planification et
I’exécution des activités. Ainsi, vous pourrez identifier les ressources adaptées et établir un échéancier pour
suivre les unités et mettre en ceuvre les activités du plan. L'USAID propose plusieurs ressources et modeles
pour la planification d’actions post-évaluation. Les principales étapes sont détaillées dans I'Encadré 3.3 ci-
dessous.

De plus, les échanges d’apprentissage MOMENTUM, comme les salons de partage, le mentorat par les pairs
et les espaces d’échange d’apprentissage via une plateforme de gestion des connaissances, peuvent proposer
des mesures et des conseils utiles au plan d’action d’apprentissage adaptatif de votre projet. Suivez les
Etapes 7 et 8 décrites ci-dessous méme aprés avoir réalisé I’évaluation initiale et hiérarchisé les unités. Ces
deux étapes sont également importantes pour 'amélioration continue.
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ENCADRE 3.1. PLANS D’ORIENTATION POST-EVALUATION

Conformément a la section 201.3.5.18(A) du Chapitre 201 de I’ADS intitulée
« Responding to Evaluation Findings » (Appliquer les résultats de
I’évaluation) :

Afin d’assurer I'apprentissage institutionnel et Iutilisation des résultats de I'évaluation pour
atteindre de meilleurs résultats de développement, les divisions de Mission ou de Washington

doivent élaborer un plan d’action post-évaluation apres avoir réalisé une évaluation. L’élaboration
d’un plan d’action post-évaluation passe par les étapes suivantes'.

e Examiner systématiquement les principaux résultats, les conclusions et les recommandations.

e Déterminer et indiquer si la division de Mission ou de Washington accepte/soutient chacune
des conclusions ou des recommandations.

e |dentifier toute mesure au niveau des responsables ou au sein du programme nécessaire en
fonction des résultats, des conclusions ou des recommandations de I’évaluation. Il peut s’agir
de changements a apporter a la stratégie, aux projets, aux activités ou aux autres cadres de
planification.

e Attribuer les responsabilités et les délais pour chaque groupe de mesures.

e Documenter dans un plan d’action post-évaluation les mesures prévues en fonction de
I’évaluation, des responsabilités, des délais et de la mise en ceuvre compléte des mesures.

i USAID. Evaluation Resource: Post-Evaluation Action Plans: Guidance and Templates. Aot 2017.
https://usaidlearninglab.org/sites/default/files/resource/files/post-evaluation action plans -

august 2017.pdf.

ETAPE 7. METTRE EN PLACE UN SUIVI ET UNE EVALUATION DE VOTRE APPRENTISSAGE
ADAPTATIF

Mettez en ceuvre votre plan afin de tenir compte des processus hiérarchisés a I'aide d’un suivi et d’'une
évaluation constants. L’Unité 7 de ce guide décrit certaines stratégies d’intégration du suivi et de
I’évaluation de votre apprentissage adaptatif. L'élaboration d’un plan de suivi et d’évaluation de votre
apprentissage adaptatif est important car vous devez savoir si vos stratégies de lancement ou de
renforcement de I'apprentissage adaptatif sont mises en ceuvre et si elles encouragent vos équipes et vos
projets a s’appuyer sur I'apprentissage adaptatif.

ETAPE 8. SARRETER ET REFLECHIR, REEVALUER, ADAPTER ET CONTINUER

Si I’évaluation est souvent percue comme une étape initiale réalisée une seule fois, le cycle d’évaluation et
d’amélioration doit en réalité étre continu. Il est important de savoir si les stratégies fonctionnent ou non et
si elles vous permettent d’adapter votre travail afin d’intégrer ou de renforcer I'apprentissage adaptatif.
L’Unité 6 fournit des informations complémentaires sur I'étape s’arréter et réfléchir, ainsi que son role dans
le cycle du projet.
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A mesure que vous intégrez 'apprentissage adaptatif dans les activités de votre projet MOMENTUM, des
forces et des lacunes pourraient nécessiter une attention particuliére. Etablissez un programme de
réévaluation avec votre équipe pour faire correspondre la disponibilité des ressources avec les besoins de
suivi. Les évaluations de la maturité, comme I échelle de maturité CLA, analysent le développement et
I’évolution des compétences au fil du temps. Pour cela, il peut étre nécessaire de répéter tout le processus
d’évaluation ou de réaliser une série d’évaluations formelles ou informelles de processus spécifiques a

améliorer.

RESSOURCES UTILES POUR EVALUER LES FORCES ET LES LACUNES DANS

VOTRE APPRENTISSAGE ADAPTATIF

Ressource Description Pertinence Lien

Outils d’évaluation sélectionnés relatifs a I’apprentissage

adaptatif

L’Auto-évaluation de la

gestion adaptative

d’ADAPT est un outil

flexible comprenant sept https://www.mercycorps.
Outil d’auto- R p P Un outil tres utile B .// v .
) X a neuf questions de type , org/sites/default/files/20
évaluation de la . pour évaluer les

estion enquéte pour chacun des rocessus de votre 20-

& . cing domaines du projet. P . 05/ADAPT Self Assessme
adaptative . projet pour

Un minimum de K ) nt.pdf

. I'apprentissage
ressources requises, en .
. adaptatif.

fonction du format

choisi.

L’échelle de maturité CLA

est similaire a I’Auto- Similaire a I’Auto- https://usaidlearninglab.o
Echelle de évaluation ADAPT, mais évaluation ADAPT, mais rg/sites/default/files/reso

., elle utilise les six peut étre mieux connue urce/files/cla_maturity sp

maturité CLA . .

domaines du cadre CLA. des personnes qui ectrum_handouts 20170

En général, elle utilisent les ressources 612 0.pdf

nécessite un format en CLA existantes.

présentiel.

MECAT de MEASURE Bien plus exigeante en
T ad . Evaluation est un outil ressources que |’Auto-

rousse a de suivi ) s . . 4 i
et d’évaluation d’évaluation approfondie | €valuation y https://www.measureeval
bilan d congu pour les projets ADAPT ou | echell.e de uation.org/pima/m-e-

pour un bilan des nationaux. Il rassemble des| Mmaturite CLA, mais capacity
capacités (MECAT) données détaillées dans un | fournit des données

tableau de bord. plus détaillées.
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https://www.measureevaluation.org/pima/m-e-capacity

Outils pour I'analyse causale et la hiérarchisation

Les cinq pourquoi
de I'outil
d’analyse des
causes profondes
(Five Whys for
RCA Tool)

Ce document présente
I"approche des Cing
pourquoi pour l'analyse
des causes profondes et
fournit une feuille de
calcul pour réaliser
I’évaluation.

Les projets peuvent
utiliser I'approche des
Cing pourquoi pour
identifier les causes
sous-jacentes des
lacunes dans leurs
processus
d’apprentissage
adaptatif.

https://www.cms.gov/Me
dicare/Provider-
Enrollment-and-
Certification/QAP!/downl
oads/FiveWhys.pdf

Les cinq pourquoi :
trouver la cause
profonde (5 Whys:
Finding the Root
Cause)

Courte vidéo
expliquant I'approche
des Cing pourquoi pour
I'analyse des causes
profondes.

Supplément utile aux
Cing pourquoi pour
I'outil d’analyse des
causes profondes.

http://www.ihi.org/resou
rces/Pages/Tools/5-Whys-
Finding-the-Root-
Cause.aspx

Comment utiliser le
diagramme en
aréte de poisson
pour I’analyse des
causes profondes
(How to Use the
Fishbone Tool for
Root Cause
Analysis)

Ce document présente
brievement I'approche
du diagramme en aréte
de poisson pour I'analyse
des causes profondes,
avec des exemples a

I"appui.

Les projets peuvent
utiliser I'approche du
diagramme en aréte de
poisson pour identifier les
causes sous-jacentes des
lacunes dans leurs
processus
d’apprentissage
adaptatif.

https://www.cms.gov/Me
dicare/Provider-
Enrollment-and-
Certification/QAP!/downl
oads/FishboneRevised.pdf

Diagramme de
causes et effets

Ressources
supplémentaires pour
I'utilisation diagrammes
en aréte de poisson
pour I'analyse des
causes profondes.

Complément
d’informations utiles
pour les projets
souhaitant utiliser des
diagrammes en aréte
de poisson.

http://www.ihi.org/resour
ces/Pages/Tools/Causean
dEffectDiagram.aspx

Annexe B :
hiérarchiser les
opportunités
d’amélioration
(Appendix B:
Prioritize
Opportunities for
Improvement)

Ce document décrit trois
méthodes de
hiérarchisation des
opportunités
d’amélioration : vote
multiple, matrices de
hiérarchisation et
diagrammes PICK.

Outils utiles pour les
projets qui hiérarchisent
les lacunes a combler a
la suite d’évaluations.

https://www.ahrg.gov/pr
ofessionals/systems/hospi
tal/fallpxtraining/implguid
e-appendixb.html

UNITE 3. EVALUER LES FORCES ET LES LACUNES EN VUE DE L'INTEGRATION DE L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

20


https://www.cms.gov/Medicare/Provider-Enrollment-and-Certification/QAPI/downloads/FiveWhys.pdf
https://www.cms.gov/Medicare/Provider-Enrollment-and-Certification/QAPI/downloads/FiveWhys.pdf
https://www.cms.gov/Medicare/Provider-Enrollment-and-Certification/QAPI/downloads/FiveWhys.pdf
https://www.cms.gov/Medicare/Provider-Enrollment-and-Certification/QAPI/downloads/FiveWhys.pdf
https://www.cms.gov/Medicare/Provider-Enrollment-and-Certification/QAPI/downloads/FiveWhys.pdf
http://www.ihi.org/resources/Pages/Tools/5-Whys-Finding-the-Root-Cause.aspx
http://www.ihi.org/resources/Pages/Tools/5-Whys-Finding-the-Root-Cause.aspx
http://www.ihi.org/resources/Pages/Tools/5-Whys-Finding-the-Root-Cause.aspx
http://www.ihi.org/resources/Pages/Tools/5-Whys-Finding-the-Root-Cause.aspx
http://www.ihi.org/resources/Pages/Tools/5-Whys-Finding-the-Root-Cause.aspx
https://www.cms.gov/Medicare/Provider-Enrollment-and-Certification/QAPI/downloads/FishboneRevised.pdf
https://www.cms.gov/Medicare/Provider-Enrollment-and-Certification/QAPI/downloads/FishboneRevised.pdf
https://www.cms.gov/Medicare/Provider-Enrollment-and-Certification/QAPI/downloads/FishboneRevised.pdf
https://www.cms.gov/Medicare/Provider-Enrollment-and-Certification/QAPI/downloads/FishboneRevised.pdf
https://www.cms.gov/Medicare/Provider-Enrollment-and-Certification/QAPI/downloads/FishboneRevised.pdf
http://www.ihi.org/resources/Pages/Tools/CauseandEffectDiagram.aspx
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https://www.ahrq.gov/professionals/systems/hospital/fallpxtraining/implguide-appendixb.html
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Guide des
techniques
de
hiérarchisati
on (Guide to
Prioritization
Techniques)

Description détaillée
des méthodes de
hiérarchisation,
notamment le vote
multiple, les grilles de
stratégie, la méthode de
Hanlon et les matrices
de hiérarchisation.

Autres outils pour les
projets qui hiérarchisent
les lacunes a combler a
la suite d’évaluations.

https://www.naccho.org/
uploads/downloadable-
resources/Gudie-to-
Prioritization-
Techniques.pdf

Ressources USAID pour le plan d’action post-

évaluation

Utiliser et
apprendre des
évaluations
(Utilizing and
Learning From
Evaluations)

Indications générales de
I’"USAID pour aider les
projets a utiliser
efficacement les
évaluations.

Indications utiles pour
les projets qui
planifient des
évaluations,
notamment en ce qui
concerne l'utilisation
des informations de ces
évaluations.

https://usaidlearninglab.
org/library/utilizing-and-
learning-evaluations

Plans d’action
post-évaluation

Indications de I"'USAID
sur I'élaboration de
plans d’action post-
évaluation.

Indications utiles pour
agir sur les informations
extraites des évaluations
pour les processus de
I'apprentissage
adaptatif.

https://usaidlearninglab.

org/library/post-

evaluation-action-plans-0
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UNITE 4. MODIFIER VOTRE ENVIRONNEMENT AFIN D’INTEGRER
OU DE RENFORCER L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

SUIVRE & EVALUER
votre apprentissage adaptatif

MODIFIER
votre environnement

OBJECTIFS D’APPRENTISSAGE

e |dentifier et comprendre des facteurs spécifiques dans I'environnement de votre projet MOMENTUM
pouvant faciliter ou freiner l'intégration de I"apprentissage adaptatif dans la conception, la mise en ceuvre
et I'amélioration du projet.

e |dentifier et comprendre des facteurs externes au projet pouvant faciliter ou freiner l'intégration de
I"apprentissage adaptatif.

o Identifier et utiliser des stratégies spécifiques pour renforcer I'environnement d’un projet, notamment
son personnel, afin de mieux intégrer I'apprentissage adaptatif.

INTRODUCTION

L’environnement opérationnel de votre organisation comprend des facteurs internes et externes qui
influencent ses activités et ses décisions, notamment ses systémes, sa culture et son personnel. Parmi les
facteurs environnementaux internes figurent I’objectif, la direction et la gestion de votre projet, entre autres.
La culture organisationnelle représente une grande partie de I'environnement du projet (voir I'Encadré 4.1).
Des facteurs externes peuvent également affecter la prise de décisions et la réalisation d’actions d’'une
organisation de mise en ceuvre. Il s’agit, par exemple, des politiques, des réglementations et des structures
de gouvernance locales et nationales, des contextes communautaires locaux et nationaux, des structures de
financement et des accords avec des bailleurs de fonds. Ensemble, ces facteurs environnementaux internes
et externes permettent de déterminer si I'apprentissage adaptatif est apprécié et possible ou s'il est
contesté. Par exemple, I’'USAID accorde la priorité a 'apprentissage adaptatif dans la série de projets
MOMENTUM, comme l'indique le Résultat 3 de son cadre de résultats, ainsi que dans les processus et les
systémes mis en place dans le cadrede ces projets. Ainsi, les organisations de mise en ceuvre MOMENTUM
peuvent recourir plus facilement a I'apprentissage adaptatif.
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ENCADRE 4.1. DEFINITIONS

Facteurs internes et externes, notamment la structure de gestion, la culture
organisationnelle, les politiques et le contexte locaux et nationaux, qui influencent
les activités et les décisions d’une organisation®4.

Environnement
organisationnel

Culture Valeurs, philosophie, mission, normes, comportements ou « régles de conduite »
organisationnelle considérés comme normaux par I'organisation et ses membres?®>.

L’environnement de votre organisation peut faciliter ou freiner I'intégration de I'apprentissage adaptatif dans
la conception, la mise en ceuvre et I'amélioration du projet en soutenant ou empéchant une approche
collaborative, flexible et rapide des activités du projet!®. Par exemple, les structures de gestion bénéfiques
déleguent le pouvoir décisionnel aux membres de I’équipe de projet dans les situations appropriées. Ces
structures permettent une adaptation fondée sur une connaissance approfondie du contexte local et la
capacité a réagir a son évolution. En revanche, d’autres structures de gestion conferent le pouvoir
décisionnel a des responsables qui ne participent pas directement aux activités, ce qui crée un blocage
potentiel au niveau des processus d’apprentissage et d’adaptation et se traduit par une prise de décisions
plus rigide. Par conséquent, en modifiant I'environnement d’une organisation, vous améliorez la capacité
d'une équipe de projet a intégrer I'apprentissage adaptatif a son travail.

Pour que votre équipe utilise efficacement I'apprentissage adaptatif et obtienne de meilleurs résultats, vous
devez vous attaquer aux facteurs environnementaux qui constituent des obstacles et renforcer les facteurs
qui facilitent I’atteinte de vos objectifs. Bien qu’il existe une multitude de facteurs qui influencent
I’environnement de votre projet et votre capacité a utiliser 'apprentissage adaptatif, cette unité se concentre
sur les structures de gestion, les structures des budgets et des contrats, les systémes opérationnels, la
gestion des performances et les structures de récompense/d’incitation, ainsi que la culture organisationnelle.
La collaboration et I'implication des parties prenantes constituent une autre composante importante de la
création d’un environnement propice a I'apprentissage adaptatif. Elle sera traitée en détail dans I'Unité 6.

EVALUER L’ENVIRONNEMENT DE VOTRE ORGANISATION

Pour modifier I'environnement de votre organisation en vue de I'intégration de I'apprentissage adaptatif, il
vous faut tout d’abord d’identifier les facteurs environnementaux internes et externes qui facilitent ou
freinent I'apprentissage adaptatif. Si vous avez procédé a I'une des évaluations de I'état de préparation
recommandées dans I'Unité 3 intitulée « Evaluer les forces et les lacunes en vue de I'intégration de
I'apprentissage adaptatif », ces résultats vous serviront de point de départ afin de comprendre vos forces et
vos lacunes pour constituer une équipe préte a utiliser I'apprentissage adaptatif. Si vous n’avez pas réalisé
I’évaluation recommandée dans I’Unité 3 ou si I'environnement de votre organisation a changé depuis la
premiére évaluation de I'état de préparation, vous pouvez vous appuyer sur les orientations fournies dans
cette unité. L'Encadré 4.2 contient les principales questions ou les principaux sujets de discussion visant a
évaluer les facteurs (favorables) de I’environnement organisationnel, comme la culture et la direction, les
processus opérationnels et de la mise en ceuvre, ainsi que le financement et les opérations financiéres.

14 Sharfman et Dean 1991, « Conceptualizing and Measuring the Organizational Environment: A Multidimensional Approach. »
15 USAID Learning Lab, CLA Toolkit: Enhancing Organizational Culture for CLA.

16 L omi, Alessandro, Erik R.Larsen et Ari Ginsberg. 1997. « Adaptive Learning in Organizations: A System Dynamics-Based
Exploration. » Journal of Management 23 (4): 561-82. https://doi.org/10.1177/014920639702300404.
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ENCADRE 4.2. EXEMPLES DE QUESTIONS D’EVALUATION SUR L’ENVIRONNEMENT ORGANISATIONNEL

Echelle de réponse : pas encore mis en place, partiellement mis en place,
mis en place

Adapté de I’Outil d’auto-évaluation de la gestion adaptative d’ADAPT.

Culture et direction

e Existe-t-il une compréhension commune des progres, avec un acces aux informations, aux
données et aux résultats du projet pour tous ?

e Les stratégies et les processus de planification prévoient-ils du temps pour des révisions et des
adaptations régulieres ?

e Les responsables autorisent-ils I’'expérimentation et les risques appropriés ?
e Lesresponsables accordent-ils la priorité a I’apprentissage et a la réflexion critique ?

e Le personnel est-il libre de partager ses idées et de tester de nouvelles pratiques qui pourraient
se solder par un échec ?

e Le retour sur les performances se fonde-t-il sur les réussites et les échecs des membres de
I’équipe en matiere d’apprentissage et d’adaptation ?

e La collaboration et le mentorat entre équipes sont-ils encouragés ?

Mise en ceuvre et opérations

e Existe-t-il des budgets et des plans de travail flexibles qui proposent des processus cohérents
d’adaptation aux équipes ?

e Les approchent consistent-elles a tester et a adapter plusieurs idées ?

e Des processus, comme la planification de scénarios, sont-ils utilisés afin d’exécuter le travail
par anticipation plutét que par réaction ?

e Le pouvoir décisionnel est-il délégué, le cas échéant, afin de soutenir une action rapide et

éclairée par le contexte ?

e Lesréunions d’ équipe hebdomadaires donnent-elles régulierement la possibilité de partager
des informations, de discuter des progres et de soulever des problémes lorsqu’ils
apparaissent ?

e Des examens réguliers sont-ils réalisés avec I’'ensemble de I'équipe (notamment d’autres
services comme les finances, les ressources humaines et les opérations) afin de réfléchir aux
progrées vers |'atteinte des objectifs convenus et a la pertinence de la stratégie et des tactiques
du projet ?

e Y a-t-il une vision commune et une bonne communication entre les équipes de projet et
opérationnelles ?
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e Les systemes (financiers et d’acquisition, par exemple) et les ressources humaines (recrutement,
intégration et incitations, par exemple) soutiennent-ils et renforcent-ils les exigences de
I’organisation en matiere d’agilité et d’adaptation ?

Financement et opérations financieres

e Les mécanismes de financement garantissent-ils la flexibilité et I’expérimentation ?

e Un budget adéquat est-il consacré au suivi, a I’évaluation et a I'apprentissage ?

e Est-il envisagé que le projet puisse étre revu et remanié au cours de sa mise en ceuvre ? t ?
e Les obligations en matiere de redevabilité ne sont-elles pas contraignantes ?

e |’organisation peut-elle recruter du personnel en fonction des compétences en matiére de
réflexion critique et d’innovation et non seulement en fonction des années d’expérience ?

e |’organisation doit-elle rendre des comptes sur les résultats et non sur les produits ?

o Des relations ont-elles été établies avec les bailleurs de fonds de maniére a adapter rapidement
les indicateurs, les budgets et les plans de travail ?

e Y a-t-il une communication réguliére et informelle avec les bailleurs de fonds a propos des
changements de contexte, ainsi que des apprentissages, des difficultés et de 'avancement du
projet ?

e Les systemes de conformité des subventions permettent-ils d’adapter les projets ?

e Les équipes opérationnelles et financieres soutiennent-elles les solutions adaptées au
contexte ? Tenteront-elles de négocier des dérogations pour des politiques irréalisables ou des
changements nécessaires en fonction de I'apprentissage et de I’évolution du contexte ?

Aux facteurs internes s'ajoutent des facteurs externes, comme les autres institutions ou structures ayant un

impact sur votre organisation (par ex., les gouvernements, les bailleurs de fonds, les ONG, les communautés),

ainsi que le contexte et la culture aux niveaux local, régional ou national (par ex., les lois, les politiques, les
réglementations, les communications et les infrastructures de transport, I'ouverture a I'évolution rapide).

Aprés avoir identifié et hiérarchisé les facteurs environnementaux susceptibles de freiner I'intégration de
I"apprentissage adaptatif a votre projet MOMENTUM, réunissez une équipe afin de déterminer les causes

sous-jacentes de ces lacunes, d’élaborer des plans pour les combler et de mettre en ceuvre ces plans avec un

suivi continu (pour en savoir plus sur le processus général d’évaluation et d’utilisation des résultats de
I’évaluation, consultez I'Unité 3 intitulée « Evaluer les forces et les lacunes en vue de I'intégration de
I'apprentissage adaptatif »).

COMMENCER PAR MODIFIER OU RENFORCER L’'ENVIRONNEMENT DE VOTRE

ORGANISATION EN VUE DE L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

Modifier I'’environnement organisationnel en fonction des résultats de I’évaluation peut impliquer la
nécessité d’agir sur plusieurs facteurs essentiels au fonctionnement de votre organisation. Ce processus

nécessite une adhésion a tous les niveaux, un engagement actif de la part de la direction, ainsi que du temps
et des ressources pour instaurer des changements. Si cette opération demande du temps, elle représente un
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investissement important pour une meilleure mise en ceuvre. Vous pouvez également commencer a petite
échelle avec une équipe d’activité unique. Des lacunes susceptibles de freiner I'intégration de I'apprentissage
adaptatif aux activités du projet peuvent apparaitre dans n’importe quel facteur environnemental, interne ou
externe. Néanmoins, d’'importantes lacunes peuvent concerner la structure de gestion, les budgets et |a
culture organisationnelle.

STRUCTURE DE GESTION

La structure de gestion peut influencer presque tous les aspects d’un projet : la prise de décision, la
communication, le recrutement, les partenariats avec les parties prenantes, la collaboration, les cahiers des
charges individuels et la culture d’équipe, entre autres. Les hiérarchies descendantes rigides peuvent nuire a
I'intégration de I'apprentissage adaptatif en ralentissant la communication entre les membres de I'équipe, en
créant des blocages dans la prise de décisions, en empéchant la collaboration et en favorisant une culture
d’équipe qui décourage ou freine activement I'adaptation et I'apprentissage. En revanche, les structures plus
équitables et moins formelles peuvent favoriser I'intégration de I'apprentissage adaptatif en facilitant la
communication, la prise de décisions et la collaboration, ainsi qu’une culture d’équipe qui encourage
I’adaptation et I'apprentissage.

Pour parvenir a modifier la structure de gestion de votre projet MOMENTUM, vous devez obtenir I'adhésion
de la direction et la convaincre d’essayer différentes structures, ce qui nécessite de déléguer certains
pouvoirs des responsables centraux aux équipes et aux personnes en premiere ligne a mesure qu’elles
apprennent. Un tel changement vous demandera de repenser les types d’autorisations nécessaires et
disponibles aux divers niveaux du personnel et de la direction, de simplifier le processus d’approbation et de
préciser clairement quelles décisions nécessitent I'approbation d’un échelon supérieur.

STRUCTURE ET PROCESSUS DE BUDGETISATION

En général, les budgets des projets sont fixes. Vos équipes n’ont donc pas d’autre choix que de respecter
capacité des équipes a tirer des enseignements et a adapter le projet aux changements au fil du temps.
Apporter de la flexibilité aux budgets encourage I'intégration des connaissances acquises tout au long de la
mise en ceuvre du projet. Cet apprentissage et cette adaptation contribuent a rendre I'utilisation des fonds
plus efficace lorsqu’elle est diligente et responsable et peuvent accélérer les progres en faveur des objectifs
du projet.

Des processus d’établissement de budgets et de budgétisation intégrant flexibilité des dépenses et révisions
et examens réguliers demandent tout d’abord d’encourager une relation de collaboration étroite entre les
équipes de projet et les équipes des finances. Une telle collaboration entre ces équipes favorise une
communication et une négociation plus claires et plus efficaces avec la direction interne et les bailleurs de
fonds. En fonction de la structure de votre organisation, cela peut se traduire par des réunions communes,
par I'intégration des membres des équipes des finances aux équipes de projet et/ou par la rédaction
conjointe des propositions et des notes de synthése. Bien que cela puisse s’avérer difficile lorsque le
financement de projet est soumis a certaines restrictions, I'intégration d’activités dans les budgets du projet
ou l'utilisation de fonds organisationnels non affectés peuvent vous donner la flexibilité nécessaire pour tirer
des enseignements de votre projet et I’adapter, le cas échéant.

Dans la mesure du possible, il convient de s’entretenir avec les donateurs et les bailleurs de fonds (ou
d’autres parties prenantes) afin d’accorder une marge de manceuvre budgétaire suffisante pour toute
adaptation au fil du projet MOMENTUM. Il existe des stratégies spécifiques comme les enveloppes
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budgétaires, les postes budgétaires fixes avec la possibilité d’ajuster les rubriques a I'intérieur de ces postes
et les fonds non alloués. Enfin, vous devriez créer des processus internes prévoyant le moment et la fagon
dont les budgets seront renégociés avec les bailleurs de fonds, les donateurs et les payeurs, ainsi que les
critéres qui seront utilisés afin de hiérarchiser cette activité. Consultez I'Encadré 4.3 pour voir des exemples
de mécanismes de financement favorisant I’adaptation.

NCADRE 4.3. ETUDE DE CAS

Modifier un mécanisme de financement et les exigences en matiére de
déclaration afin de soutenir I'adaptation

Mercy Corps, Promoting Partner Autonomy and Learning to Fight Ebola in Liberia [Promouvoir
|"autonomie et I'apprentissage des partenaires pour lutter contre I'Ebola au Libéria]

Durant I'épidémie de maladie a virus Ebola de 2014, Mercy Corps a lancé la plateforme d’action
communautaire contre le virus Ebola (ECAP ou Ebola Community Action Platform) au Libéria. Ce
programme de mobilisation sociale a été congu pour sensibiliser la population locale et améliorer
la diffusion des informations sur le virus Ebola. N’ayant ni une connaissance suffisante du contexte
local ni les réseaux pour atteindre efficacement les communautés, Mercy Corps ainsi que d’autres
partenaires internationaux se sont associés a des organisations communautaires partenaires afin
de diffuser des messages d’information sur la prévention et le traitement du virus Ebola.

ECAP a créé un mécanisme de financement propice a I'adaptation en imposant tres peu
d’obligations aux partenaires soumettant une demande de subvention. Ainsi, les partenaires
pouvaient faire preuve de flexibilité et de créativité dans I'identification d’activités de mobilisation
et utiliser leurs connaissances et informations contextuelles. De plus, ECAP a accordé des
subventions a obligation fixe (FOG) ou a montant fixe ne nécessitant pas de sélection ou de
déclaration financiere contraignantes, ce qui a permis a ses sous-bénéficiaires de changer de
stratégie au fil du programme. Les partenaires jouissaient également d’une plus grande
autonomie grace a la déclaration via la plateforme de collecte de données mobile. A I'aide d’un
tableau de bord public, I’'U.S. Office of Foreign Disaster Assistance (Bureau d’assistance aux
catastrophes a I’étranger), le ministére de la Santé et les autres parties prenantes étaient a méme
de suivre les activités et I’avancement du projet, leur assurant ainsi plus de transparence.

Face au succes de cette plateforme, I’U.S. Office of Foreign Disaster Assistance et Mercy Corps ont
modifié leur approche standard afin de limiter le nombre d’indicateurs et d’obligations
contractuelles dans les accords subsidiaires conclus avec les partenaires afin d’encourager
I'apprentissage et I'adaptation.

Principaux enseignements

Remédier a la rigidité des budgets lors de la phase de demande de subvention en minimisant les
exigences de reddition de comptes et de supervision. Avec les subventions a montant fixe, un
versement est effectué lorsque le projet atteint des objectifs spécifiques sur une période de temps
définie. Ce mécanisme de financement accorde aux organisations et aux équipes une certaine
flexibilité dans I'utilisation des fonds et comporte moins d’exigences en matiere de reddition de
comptes. Ainsi, il est possible d’adapter I'utilisation des fonds du projet et de se concentrer
davantage sur I'obtention de meilleurs résultats.
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e Lors des négociations contractuelles, discutez de la flexibilité du budget. Autorisez les parties
prenantes a renégocier entre elles a I'issue de réunions d’évaluation trimestrielles ou d’autres
processus décisionnels clairement définis.

e Des indicateurs pour suivre I’'avancement du projet vers les objectifs du programme devraient accorder
une certaine flexibilité aux projets ou aux organisations afin d’adapter leurs approches en fonction des
enseignements tirés durant la mise en ceuvre, au lieu de controler que les activités planifiées a I'origine
sont fidelement respectées.

CULTURE ORGANISATIONNELLE

La culture organisationnelle joue un réle important dans la promotion ou la prévention de 'intégration de
I"apprentissage adaptatif en acceptant ou en rejetant I'apprentissage continu, notamment I'apprentissage

des échecs, I'ouverture au changement, le travail collaboratif et la communication honnéte et transparente.

Le renforcement d’une culture favorable a I'apprentissage adaptatif peut consister a sensibiliser a
I"apprentissage adaptatif, a faconner des comportements conformes et a recourir a d’autres stratégies pour

constituer une équipe de projet préte a utiliser 'apprentissage adaptatif (voir I’'Unité 5 intitulée « Constituer

une équipe préte a appliquer I'apprentissage adaptatif dans son travail »).

L'implication de la direction est indispensable a I'avancement et a I'efficacité de cette mission. Une figure de

proue influente au sein de I’organisation capable de donner de la visibilité et d’accorder la priorité a
I"apprentissage adaptatif doit également étre identifiée. Consultez les Encadrés 4.4 et 4.5 présentant des
stratégies plus précises pour modifier la culture organisationnelle en développant la communication et en
mettant en avant I'apprentissage, méme lorsqu’il résulte d’'un échec.

ENCADRE 4.4. STRATEGIES POUR DEVELOPPER LA COMMUNICATION ET METTRE EN AVANT
L’APPRENTISSAGE

e Moments de pause et de réflexion, et autres séances structurées et planifiées de retour
d’information individuel et collectif.

e Encadrement et mécanismes d’évaluation, comme la supervision positive.
e Structures de récompenses qui encouragent I'expérimentation et I’adaptation.

o Adoption de « regles de base » de la communication pour les conversations difficiles autour de
I’échec, de I'apprentissage et de I'adaptation afin d’inciter un retour d’information en rendant ces
conversations plus ordinaires et faciles.
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ENCADRE 4.5. ETUDE DE CAS

COMBLER LES LACUNES DE LA CULTURE ORGANISATIONNELLE

USAID Learning Lab, What Can the Federal Employee Viewpoint Survey Tell Us About Collaborating,
Learning and Adapting in USAID Missions? [Que peut nous apprendre I’'enquéte d’opinion des
employés fédéraux sur la collaboration, I'apprentissage et I’adaptation dans les missions de I"USAID ?]

L’enquéte aupres des employé-e-s de I'administration fédérale (Federal Employee Viewpoint
Survey ou FEVS) est un outil congu pour évaluer les impressions des employé-e:s sur les qualités
de la culture de leur organisation. La Mission d’USAID Sénégal a utilisé cet outil et identifié six
domaines a améliorer : 1) la communication de la direction de la Mission ; 2) la gestion de la
charge de travail ; 3) le renforcement et I’application des compétences et des talents du
personnel ; 4) la diversité culturelle et la complémentarité des unités de travail ; 5) la gestion des
performances (reconnaissance des excellentes performances et gestion des faibles performances)
et 6) la confiance et la motivation du personnel. L’équipe de haute direction de la Mission
(composée des directeurs de bureau) et le Foreign Service Nationals Advisory Committee ont
élaboré un plan afin d’étudier ces six domaines.

Afin d’établir un dialogue ouvert, ils ont choisi un animateur extérieur chargé d’organiser une
série de réunions avec le personnel pour étudier et discuter plus précisément des résultats de
I’enquéte FEVS, en se concentrant sur la résolution des problemes affectant la capacité de la
Mission a atteindre ses objectifs de développement. Lors de ces réunions, le personnel a pu
exprimer ses préoccupations et proposer de nouvelles idées. La Mission s’est appuyée sur ces
réunions pour identifier les causes profondes des problemes et élaborer des plans afin de les
résoudre. Ces réunions ont permis de renforcer la confiance et la communication entre la
direction et le personnel en démontrant la volonté des dirigeants a travailler ensemble pour
identifier les problemes, analyser les données et investir dans des solutions provenant du
personnel au sein d’un systeme complexe incluant I'USAID et des parties prenantes externes.

En consacrant du temps a la relation entre la direction et le personnel et en suscitant une certaine
confiance, les membres du personnel étaient mieux a méme de s’ouvrir, de prendre plus
d’initiatives, de risques et de responsabilités et de donner le meilleur d’eux-mémes. Lors des
réunions, les membres du personnel, quel que soit leur niveau hiérarchique, ont pu interagir et
collaborer sur un méme plan, mais aussi créer et transmettre des connaissances, ce qui n’aurait
pu se faire dans d’autres circonstances. Les discussions en petits groupes durant les réunions sur
les résultats de I’enquéte FEVS ont permis de créer un socle commun et d’établir des plans pour
améliorer I’organisation.

Principaux enseignements

e [’amélioration de la culture organisationnelle passe par la participation de tous les niveaux du
personnel. Les changements apportés a la culture organisationnelle devraient étre
représentatifs de toutes les fonctions de |'organisation.

e Le soutien et 'engagement de la direction sont essentiels pour apporter des changements a la
culture organisationnelle. Les responsables de projet et |a direction de I’organisation devraient
initier et favoriser le processus de changement. Ainsi, la direction prouve a toutes les équipes
gu’elle a a coeur de créer une culture qui encourage I'ouverture et les opinions différentes.
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e |l estimportant d’investir du temps afin de renforcer la confiance entre la direction et les équipes.
Les équipes peuvent ainsi mener leurs expériences sans craindre d’échouer.

e Développez la communication et I'ouverture en :

— créant des espaces de discussions et de retours réguliers lors de réunions en petit ou en grand
groupe. Les animateur-rice:s des réunions devraient encourager la participation des membres
du groupe, définir des régles de base pour respecter les opinions et inciter a partager les
réussites et les échecs afin d’apprendre et de s’adapter ;

— encourageant la collaboration interne des équipes de maniere non hiérarchique.

RESSOURCES UTILES POUR MODIFIER VOTRE ENVIRONNEMENT AFIN
D’'INTEGRER OU DE RENFORCER L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

Ressource

Description

Lien

Améliorer la culture
organisationnelle pour la
CLA (Enhancing
Organizational Culture
for CLA)

Ce portail de 'USAID propose une
introduction au développement et au
renforcement de la culture
organisationnelle pour la collaboration,
I'apprentissage et |'adaptation, ainsi
gue des ressources pour aller plus loin.

https://usaidlearninglab.org/qrg/en
hancing-organizational-culture-cla

Cultiver un environnement
favorablealaCLA: le
programme Mission of
Leaders d’USAID Ouganda
(Cultivating the CLA
Enabling Environment:
USAID Uganda's Mission of
Leaders Program)

Cette étude de cas contient des
informations complémentaires
sur le renforcement de la culture
organisationnelle.

https://usaidlearninglab.org/sites/d
efault/files/resource/files/usaiduga
nda cultivating the cla enabling

environment.pdf

Savoir évoluer : guide a
I'intention des bailleurs
de fonds sur I’adaptation
des subventions (Built to
Evolve: A Donors' Guide
to Making Grants
Adaptive)

Ce guide propose des conseils et des
indications détaillées aux bailleurs de
fonds sur l'intégration d’approches
adaptatives aux subventions et aux
mécanismes de financement.

https://getbetterfaster.org/wp-
content/uploads/2020/05/Built-to-
Evolve-A-Donors-Guide-to-Making-
Grants-Adaptive.pdf

Programmation
adaptative dans la
pratique : enseignements
tirés des programmes
LASER et SAVI financés
par le DFID (Adaptive
Programming in Practice:
Shared Lessons from the
DFID-Funded LASER and
SAVI Programmes)

Ce rapport partage les enseignements
tirés d’environnements
organisationnels favorables aux
approches adaptatives de deux
organisations encourageant le
changement institutionnel dans des
milieux complexes.

http://savi-nigeria.org/wp-
content/uploads/2016/08/Laser S
avi Report-online-version-final-
12081 6pdf.pdf
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UNITE 5. CONSTITUER UNE EQUIPE PRETE A APPLIQUER
L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF DANS SON TRAVAIL

SUIVRE & EVALUER
votre apprentissage adaptatif

OBJECTIFS D’APPRENTISSAGE

e Apprendre a constituer et a soutenir une équipe qualifiée pour intégrer I'apprentissage adaptatif.

e Comprendre le role de la direction de I'équipe et des figures de proue dans le renforcement de
|"apprentissage adaptatif.

o I|dentifier de nouvelles ressources pour une formation et un soutien complémentaires.

INTRODUCTION

L’apprentissage adaptatif commence par les personnes et les équipes (voir 'Encadré 5.1). Ce sont elles qui
exécutent le travail, gérent I'incertitude, résoudent des problémes liés a la complexité et prennent des
décisions par rapport a des contextes susceptibles d’évoluer’. Lorsque I'apprentissage adaptatif est intégré
aux activités de votre projet, les personnes et les équipes sont mieux a méme d’apprendre de maniére
continue, de réagir aux difficultés imprévues, de rediriger les ressources si nécessaire et d’utiliser les
connaissances collectives pour obtenir les meilleurs résultats possibles en matiére de développement!8. Dans
le cadre de MOMENTUM, cette intégration peut accroitre la prestation et la demande de services équitables
de qualité et renforcer la capacité locale et les partenariats multisectoriels, pour une meilleure santé
maternelle, néonatale et infantile. Bien que les outils, les approches, les politiques et les procédures axés sur
|’adaptation soient indispensables, la littérature semble indiquer que des équipes composées de personnes
curieuses, dotées d’un état d’esprit de confronter des défis et capables de faire preuve d’empathie envers

17 https://www.hrsa.gov/sites/default/files/quality/toolbox/508pdfs/improvementteams.pdf.

18 Haugh, Katherine et Monalisa Salib. What Difference Does Collaborating, Learning, and Adapting Make to Development? Key
Findings from Our Literature Review. Dexis Consulting Group. 2017. https://usaidlearninglab.org/library/what- difference-does-
CLA-make-key-findings.
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leurs collegues sont généralement mieux a méme de s’adapter aux nouvelles situations!®. Les équipes qui ont
un niveau de confiance élevé et sont considérées comme prudentes dans la prise de risque interpersonnel
ont tendance a mieux apprendre et s’adapter. Ces caractéristiques individuelles et relations interpersonnelles
sont des moteurs indispensables pour constituer des équipes performantes.

ENCADRE 5.1. DEFINITIONS

Membres de I'organisation chargés de concevoir, de mettre en ceuvre et d’améliorer

Equipe o :
quip les activités d’un projet.

Bien que cela soit un excellent point de départ, une équipe performante ne suffit pas a réussir I'intégration
de I'apprentissage adaptatif dans la conception, la mise en ceuvre et I'amélioration de votre travail. Pour cela,
vous devez préparer vos équipes a intégrer des stratégies et des mesures d’apprentissage adaptatif, mais
aussi leur apporter un soutien continu dans I'application de ces stratégies. Utilisez les ressources de I"USAID
prévues a cet effet pour former des équipes performantes dans le cadre de votre projet MOMENTUM,
notamment le guide du module sur la consolidation des équipes a I'intention de I'animateur-rice disponible
en anglais, Team Building Module Facilitator’s Guide du projet New Partners Initiative Technical Assistance
(NuUPITA). Il existe également TeamSTEPPS, un systeme de formation aux soins de santé pour les équipes
performantes. L'outil TeamSTEPPS, portant sur des stratégies et outils d'équipe pour améliorer les
performances et la sécurité des patients disponible en anglais, TeamSTEPPS: Team Strategies and Tools to
Enhance Performance and Patient Safety, contient de bréves descriptions des principales stratégies et des
principaux outils utilisés par les équipes pour des fonctions comme la communication et le leadership.

Bien que cette unité soit axée sur la mise en ceuvre des activités du projet, les équipes opérationnelles,
comme celles des finances, des ressources humaines et de la gestion, doivent également intégrer
I"apprentissage adaptatif dans leur travail. Dans le cadre des projet MOMENTUM, les équipes seront
pluridisciplinaires et devront apprendre et s’adapter. Par exemple, I’'Unité 4 intitulée « Modifier votre
environnement afin d’intégrer ou de renforcer I'apprentissage adaptatif » indique que I'apprentissage et
I’adaptation au niveau des systémes de budgétisation et de I'utilisation des ressources font partie intégrante
de la création d’un environnement organisationnel efficace. L'élaboration de processus internes pour suivre
les changements nécessaires dans la budgétisation et I'utilisation des ressources nécessite un partage des
informations et une planification d’actions au niveau des équipes des programmes et des finances.

EVALUER L'ETAT DE PREPARATION DE L’EQUIPE A INTEGRER
L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

Pour comprendre I'état de préparation de votre équipe a intégrer I'apprentissage adaptatif dans son travail,
vous devez connaitre les capacités individuelles de chacun de ses membres et leur mode de coopération pour
concevoir, mettre en ceuvre et améliorer le projet (voir 'Encadré 5.2). Si vous avez procédé a I'une des
évaluations de I'état de préparation recommandées dans I'Unité 3 intitulée « Evaluer les forces et les lacunes
en vue de l'intégration de I'apprentissage adaptatif », ces résultats vous serviront de point de départ afin de
comprendre vos forces et vos lacunes afin de constituer une équipe préte a utiliser I'apprentissage adaptatif.
Si vous n’avez pas réalisé I'évaluation recommandée dans I’'Unité 3 ou si vous travaillez avec une nouvelle

19 Young, Stacey. 2019. « How USAID Is Building the Evidence Base for Knowledge Management and Organizational Learning. »
Knowledge Management for Development Journal 14 (2). https://www.km4djournal.org/index.php/km4dj/article/view/466.
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équipe ou dans un nouveau contexte, vous pouvez vous appuyer sur les orientations fournies dans cette
unité.

ENCADRE 5.2. CONCEPTS CLES POUR EVALUER LES EQUIPES

Mercy Corps, ADAPT, Using the Adaptive Management Self-Assessment Tool [Utilisation de |'outil
d'auto-évaluation de la gestion adaptative]

L'évaluation des compétences des membres de I'équipe comprend des questions sur leurs
capacitésa:

e collaborer avec les autres et a impliquer les parties prenantes (collaboration interne,
collaboration externe) ;

e tirer des enseignements des échecs (gestion adaptative, amélioration de la qualité) ;

e réagir rapidement a des situations nouvelles ou changeantes (gestion adaptative, amélioration
de la qualité) ;

e collecter, hiérarchiser et utiliser de maniére adéquate de nombreuses données et informations
(SEA, base factuelle, théories du changement).

L’évaluation des processus et des systemes de I'organisation et de I’équipe comprend des
questions sur :

e |es méthodes de I’équipe pour comprendre, utiliser et partager des informations (gestion des
connaissances) ;

e les modalités des prises de décisions de I'équipe ;

e la culture, notamment la sécurité psychologique et les possibilités d’apprentissage continu
(ouverture, relations et réseaux, apprentissage et amélioration en continu).

Les équipes de projet possedent souvent un large éventail de compétences et d’expériences, dans divers
contextes et avec différents bailleurs de fonds et parties prenantes locales. Quelle que soit sa formation,
votre équipe doit avoir la capacité, les compétences et la volonté d’élaborer des stratégies adaptées au
contexte local, les tester et tirer des enseignements des échecs et des réussites. Pour que I'apprentissage
adaptatif soit efficace, une équipe bien préparée doit avoir les connaissances et les capacités nécessaires
pour gérer ces processus tout en tirant des enseignements afin d’éclairer les actions?°.

Un environnement propice (Unité 4) fournissant des ressources, des politiques et des procédures de soutien,
ainsi que des systémes de mise en pratique de I'apprentissage adaptatif représente également un atout pour
les équipes. Par exemple, les équipes ont besoin de temps pour accéder aux données disponibles et les
interpréter, mais aussi pour élaborer et tester des solutions reposant sur ces derniéres afin d’en garantir
I'intégrité. Elles doivent disposer du temps et des ressources nécessaires pour mobiliser les parties prenantes
et veiller a ce que ces activités soient transparentes et conformes aux parameétres du projet?!.

20 RTI. Adapting to learn and learniogn to adapt. https://www.rti.org/rti-press-publication/adapting-to-learn
21 Mercy Corps. Managing Complexity: Adaptive Management at Mercy Corps.
https://www.mercycorps.org/sites/default/files/2020-01/Adaptive%20management%20paper_external.pdf.
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Un autre aspect essentiel de I'intégration de I'apprentissage adaptatif dans une équipe est la structure de
prise de décisions fondées sur des données, sachant que les pratiques peuvent varier en fonction des projets
MOMENTUM ou des pays en raison d’éventuelles différences de culture et d’environnement
organisationnels/entre les organisations. Les équipes doivent avoir les compétences suffisantes pour
déterminer quand elles disposent de suffisamment d’informations justifiant une adaptation des plans du
projet. Les équipes performantes qui maitrisent I'apprentissage adaptatif seront mieux a méme de savoir
guand des changements rapides sont bienvenus, de décider qui informer et de rédiger les documents
appropriés contenant les connaissances et les décisions prises pour promouvoir I'adaptation.

DEVELOPPER OU RENFORCER LA CAPACITE DE L’EQUIPE A INTEGRER
L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF A SON TRAVAIL

Les équipes de projet MOMENTUM n’en seront pas toutes au méme stade de développement. Certaines
seront bien établies apres avoir travaillé ensemble sur des projets similaires durant plusieurs années.
D’autres en seront au début de leur formation, a la suite d’un recrutement ou de I'ajout de personnel
existant a I’équipe. Pour toutes ces équipes, il convient d’établir des stratégies différentes de préparation a
I'intégration de I'apprentissage adaptatif a leur travail.

DEVELOPPER OU CHANGER LA CULTURE D’EQUIPE EN FAVEUR DE L’APPRENTISSAGE
ADAPTATIF

Pour que l'intégration de I'apprentissage adaptatif au travail de I’équipe soit une réussite, I'environnement
du projet et de I'équipe doit également étre propice. La culture de projet ou d’équipe est souvent considérée
a tort comme une caractéristique innée d’un projet ou d’une équipe. Cependant, au méme titre que nous
utilisons des stratégies de changement comportemental pour encourager des bons comportements
sanitaires, il est possible de recourir a certaines pratiques de projets et d’équipes pour générer une culture
d’équipe qui favorise I'apprentissage adaptatif.

Ces pratiques peuvent inclure les stratégies telles que la supervision formative, 'encadrement et
I'identification d’une figure de proue décrites dans cette unité, ainsi que d’autres pratiques qui
récompensent les réussites mais aussi les échecs de I'expérimentation. Parmi les pratiques d’équipe qui
permettent de renforcer une culture de I’expérimentation figurent la définition des attentes lors de
I’orientation et de I'intégration de nouveaux membres, la structure et la gestion des réunions d’équipe, les
retours d’information fréquents et la reconnaissance des membres de I'équipe par la direction et par les
pairs. Le lancement d’un projet ou la planification du travail représente le moment idéal pour fédérer les
membres d’une équipe autour d’objectifs stratégiques et organiser des événements afin de valoriser et de
partager les enseignements tirés des réussites et des échecs. Etant donné que la composition des équipes
change fréquemment au cours d’un projet, les remises a niveau peuvent constituer I’occasion de renforcer
certaines idées auprés des membres de I'équipe déja en place et d’orienter les nouveaux membres.

Enfin, il est important de soutenir le caractere impératif de I'apprentissage adaptatif a I'aide du temps, des
ressources, des outils et du leadership nécessaires (voir I'Encadré 5.3 pour obtenir des exemples de
ressources). L'apprentissage adaptatif intervient dans un environnement sir, flexible, transparent et fiable
qui exige, encourage et récompense le dialogue ouvert sans craindre de se faire réprimander ou de se
tromper.
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EN'CADRI'E 5.3. RESSOURCES POUR COMPRENDRE ET ENCOURAGER LA CULTURE DE PROJET OU
D’EQUIPE

Ressource Description Lien

Ce billet de blog décrit une méthode
(illustrée par un exemple) pour savoir si la
culture de votre organisation ou de votre
équipe soutient les valeurs de la
collaboration, de I'apprentissage et de
I’adaptation, notamment |'apprentissage

https://usaidlearninglab.org/lab-
notes/my-organization%E2%80%99s-
culture-conducive-collaborating%2C-
learning%2C-and-adapting

La culture de mon
organisation est-elle
propice a la
collaboration, a
’apprentissage et a
I’adaptation ? (Is My

Organization’s Culture adaptatif.

Conducive to

Collaborating, Learning,

and Adapting?)

Améliorer la culture Cette page de la Boite a outils du cadre https://usaidlearninglab.org/qrg/en
organisationnelle pour le CLA propose d’autres ressources pour hancing-organizational-culture-cla
cadre CLA (Enhancing comprendre, développer et soutenir la

Organizational Culture culture organisationnelle et d’équipe.

for CLA)

CAPACITES A IDENTIFIER UNE FIGURE DE PROUE POUR DIRIGER LES EFFORTS DE L’'EQUIPE
DANS LE DOMAINE DE L'APPRENTISSAGE ADAPTATIF

Changer le fonctionnement d’une équipe demande du temps, des efforts et des ressources. De plus, cette
initiative peut sembler prendre le pas sur les exigences quotidiennes liées aux activités des projets
MOMENTUM. L’enthousiasme des membres et de la direction de I'équipe vis-a-vis des nouvelles pratiques,
comme "apprentissage adaptatif, risque ainsi de s’étioler au fil du temps. Pour assurer I"utilisation continue
de I"apprentissage adaptatif, vous devrez recruter des personnes innovatrices au sein des équipes afin de se
poser en exemple de I'intégration de cette pratique dans leur travail et plus largement dans le cadre d’un
projet ou de la série de projets MOMENTUM. Afin de vous aider a identifier et a mettre en avant des figures
de proue, il vous faudra reconnaitre l'initiative et le dévouement a I'égard de I'apprentissage adaptatif dans
le cadre de votre projet. Ces figures de proue incarneront 'engagement en faveur d’une approche d’équipe
et encourageront les autres a utiliser des techniques d’apprentissage adaptatif, méme si I’enthousiasme de
départs’est essoufflée.

Dans I'idéal, les figures de proue de I'apprentissage adaptatif doivent étre ouvertes aux nouvelles idées et
facons de travailler. Lorsqu’elles rencontrent des difficultés, elles s’efforcent de comprendre leur cause et
identifient de nouvelles méthodes pour les surmonter. Elles sont disposées a soutenir les membres de
I’équipe dans l'utilisation de I'apprentissage adaptatif et a collaborer avec les parties prenantes MOMENTUM
afin d’apprendre et de s’adapter tout au long du cycle de vie du projet. Afin d’assurer la
diffusion/généralisation de cette pratique, il vous faudra soutenir ces figures de proue dans I'encadrement et
le mentorat d’autres membres de I'équipe autour des principes de I'apprentissage adaptatif. Vous devez
également renforcer leurs compétences en matiére d’encadrement et d’accompagnement et veiller a ce
gu’elles disposent de suffisamment de temps pour les exercer afin d’étendre et de pérenniser cette pratique
au sein de I'organisation. Concretement, vous devriez désigner comme figure de proue un membre de
I’équipe qui soit centré sur les personnes et pragmatique. Elle devra avoir fait ses preuves en matiere
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d’adaptabilité, étre respectée pour son approche de la collaboration, de I'apprentissage et de I'adaptation
(plutot que pour ses dipldmes ou sa fonction uniquement) et se montrer compétente, ouverte, volontaire et
honnéte quant a son engagement en faveur de I'apprentissage adaptatif.

RECRUTER ET CONSTITUER UNE NOUVELLE EQUIPE PRETE A UTILISER L'APPRENTISSAGE
ADAPTATIF

Lors de I'intégration de nouveaux membres aux équipes de projet MOMENTUM ou lors du choix de membres
du personnel existant pour un projet, plusieurs stratégies du processus de recrutement ou de transition vous
aideront a attirer et a sélectionner des candidat-e-s a I’état d’esprit et aux compétences propices a
I'apprentissage adaptatif.

Lors du recrutement, insistez sur I’esprit critique et les compétences d’analyse, le cas échéant. Dans la
description du poste, vous pouvez insister sur I'importance accordée aux candidat-e's curieux-ses, flexibles et
prét-e:s a apprendre, a changer ou méme a échouer. Ainsi, vous indiquerez aux candidat-e's potentiel-les le
type de membre d’équipe recherché en plus des compétences techniques fondamentales?2 Par ailleurs,
I’ajout de ces considérations dans le cadre du recrutement et de la formation a pour autre avantage de
contribuer a la culture organisationnelle. Une organisation qui inclut ces types de compétences dans toutes
leurs descriptions de poste est une organisation qui soutient I'apprentissage adaptatif.

Les entretiens d’embauche comportementaux devraient évaluer les compétences spécifiques d’un-e
candidat-e a utiliser des données, a résoudre des problemes et a s’adapter a I'aide de questions fondées sur
un probléme ou un scénario. Par exemple, lorsque vous posez des questions au/a la candidat-e a propos d’un
probléme particulierement difficile qu’il/elle a résolu, cherchez a en savoir plus sur sa facon d’aborder le
probléme et de négocier avec les autres, s'il/elle a déja travaillé /au sein d’une équipe ou non, le réle que la
patience et la flexibilité ont joué dans la résolution du probléme, ses réflexions actuelles sur sa confrontation
éventuelle a une situation similaire a I’avenir et s’il/elle agirait différemment (et pourquoi).

Grace a ces questions, le/la responsable du recrutement ou le jury d’entretien obtiendront des informations
importantes sur le/la candidat-e tout en lui communiquant également les attentes vis-a-vis des critéres du
poste. L’étude de cas de Mercy Corps de I'Encadré 5.4 illustre un exemple d’utilisation de ces approches dans
le cadre d’un projet.

22 Salib, Monalisa. 2020. « Opinion: 3 Ways You Can Get the Candidates You Really Need. » Devex, 2 janv. 2020.
https://www.devex.com/news/opinion-3-ways-you-can-get-the-candidates-you-really-need-96162.
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ENCADRE 5.4. ETUDE DE CAS

Le recrutement : une premiere étape indispensable a la constitution d’'une
équipe préte a intégrer I'apprentissage adaptatif
Mercy Corps, Building an Adaptive Team for Market Systems Development in Acholi, Uganda

[Constituer une équipe adaptative pour le développement des systemes de marché dans la région des
Acholi, en Ouganda]

Le programme Revitalizing Agriculture Incomes and New Markets (Relancer les revenus agricoles
et les nouveaux marchés ou RAIN) de Mercy Corps dans la région des Acholi au nord de I'Ouganda
avait pour but d’améliorer la production et la rentabilité des exploitations agricoles, I'agro-
industrie et les résultats commerciaux, ainsi que I'accés aux services financiers par le biais d’une
approche dynamique des systémes de marché. Le programme était axé sur le recrutement et la
constitution d’une équipe ayant ces objectifs a I'esprit.

La direction du programme a cherché a recruter en priorité des membres d’équipe locaux
disposant des connaissances requises sur la région des Acholi et son contexte. Elle s’est par
ailleurs attachée a recruter des femmes, les jugeant t mieux a méme de comprendre et
d’atteindre le public féminin du programme, mais également pour faire suite aux retours
d’information sur le recrutement et la rétention des femmes dans le programme RAIN. Enfin, la
direction a cherché en priorité des candidat-e:s de nature curieuse, une qualité appréciée au sein
d’une équipe. Afin de s’assurer de recruter les membres les plus indiqués pour cette mission, la
direction eu recours a des techniques d’entretien créatives, comme la résolution de problemes.
Elle a méme parfois emmené des candidat-e:s sur le marché pour évaluer leur capacité a observer
et a analyser le contexte.

La stratégie de recrutement de RAIN a atteint son objectif de constituer des équipes qui
parviennent a intégrer I'apprentissage adaptatif a leur travail. Par exemple, le programme a
reconnu la nécessité pour les agriculteur-rice:s d’avoir davantage recours au labour. Grace a une
étroite collaboration entre les équipes, il a été possible de s’appuyer sur diverses sources de suivi
et d'évaluation pour comprendre les obstacles (manque de trésorerie, risque élevé des
programmes de prét d’argent) et d’associer I’expertise de trois équipes (services financiers,
labour, SEA) pour trouver une solution, a savoir des préts sans argent a partir de bons pour des
services de labour et un remboursement progressif par les agriculteur-rice:s. Cette solution doit sa
réussite a la curiosité, a I'esprit de collaboration et aux connaissances de I’environnement local
des membres de I'équipe.

Principaux enseighements

e Intégrer des questions dans le processus de recrutement afin d’identifier les candidat-e-s qui
utilisent ou connaissent I'apprentissage adaptatif.

e Utilisez des techniques de recrutement et d’entretien créatives, comme les scénarios fondés
sur un probléme pour évaluer |’esprit critique, la curiosité et les compétences d’analyse.

e Recrutez des membres d’équipe curieux par nature et capables d’utiliser les connaissances
locales pour favoriser I'adaptation du projet au contexte.
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PRESENTER L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF A UNE EQUIPE ETABLIE

Dans une équipe établie, voire déja performante, certains membres peuvent ne jamais avoir entendu parler
d’apprentissage adaptatif. Il se peut également que certaines équipes utilisent déja des techniques
d’apprentissage adaptatif sans méme le savoir. Par conséquent, il est conseillé de commencer par établir un

e

définition commune de I'apprentissage adaptatif. Les ressources en ligne comme la vidéo de présentation du

cadre CLA dans le Cycle des programmes de I'USAID, la série de podcasts sur le cadre CLA ou les comptes-
rendus des concours d’étude de cas portant sur le cadre CLA peuvent s’avérer utiles pour créer un langage
commun et discuter des concepts et des stratégies de I'apprentissage adaptatif, mais aussi servir de
passerelles importantes vers d’autres ressources. L'Encadré 5.5 illustre un exemple d’exercice utilisé par
NuPITA pour sensibiliser et développer les compétences dans des domaines clés, notamment la
communication et |'écoute, la reconnaissance de I’échec et la recherche de solutions plutét que le blame,
ainsi que I'évaluation continue et I'utilisation des données pour s’améliorer et s’adapter a I’évolution du
contexte.

ENCADRE 5.5. EXERCICE DE CONSOLIDATION D’EQUIPE : SUIVRE LES CONSIGNES

Adapté du Guide du module sur la consolidation des équipes a l'intention de I'animateur-rice
(disponible en anglais).

Distribuez une feuille a I’'ensemble des participant-e:s. Expliquez que vous allez donner des consignes.
Les participant-e-s devront reproduire un dessin d’apres de simples consignes verbales. Il y a deux
régles a respecter : 1) personne ne doit parler pendant I'exercice et 2) personne n’a le droit de poser
de questions.

Donnez les instructions suivantes :

e Tracez un cercle.

e Tracez un triangle dans le cercle.

e Tracez un carré dans le coin.

e Ecrivez votre nom sur la feuille.

Demandez a I'ensemble des participant-e:s de montrer leur feuille. Demandez aux participant-e:s
pourquoi aucune feuille ne se ressemble. Tout le monde a entendu le méme message, mais chacun-e
I'a pergu différemment. Il peut y avoir des commentaires comme « nous ne pouvions ni parler ni
poser de questions », « les consignes n’étaient pas assez précises » et « les consignes étaient
rapides ».

Dites aux participant-e-s qu’aucun dessin ne correspond et qu’ils/elles se préteront de nouveau a
I’exercice. Demandez-leur de proposer d’adapter les consignes pour que leurs dessins aient plus de
chances de correspondre. Il peut y avoir des commentaires comme « plus de détails », « plus de
précisions », « laissez-nous poser des questions » et « laissez-nous travailler ensemble ».

Demandez au groupe de tourner la page et de recommencer. Donnez les consignes suivantes :

e Tracez un cercle de 10 cm de diameétre au centre de votre feuille.

e Tracez un triangle a l'intérieur du cercle de maniére a ce que ses trois sommets touchent le cercle.
e Tracez un carré de 2,5 cm de c6té en bas a gauche de votre feuille.

e Ecrivez « votre nom », épelé V-O-T-R-E-N-O-M, en bas a droite de la feuille.
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Demandez a I'ensemble des participant-e:s de montrer leur feuille et montrez celle que vous avez
préparée a I'avance. Elles doivent correspondre.

Discutez de la méthode que les participant-e-s ont utilisée pour s’améliorer. lls/elles ont :

reconnu leur échec en rassemblant les données (comparaison des dessins) ; cherché a
comprendre plutét que de trouver des responsables ;

trouvé d’autres stratégies pour atteindre leur objectif ;

mis en place la nouvelle stratégie et rassemblé des données (nouvelle comparaison des dessins).

Concluez a I'aide des points suivants :

une équipe doit avoir une bonne communication et une bonne écoute pour obtenir les résultats
souhaités ;

une équipe doit reconnaitre ses échecs et trouver des moyens d’en tirer des legons plutét que de
chercher des responsables ;

une équipe doit constamment réunir et évaluer des informations pour s’"améliorer et s’adapter a
la situation.

AIDER UNE EQUIPE A RECOURIR A L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF AU FIL DU TEMPS

Une équipe de projet MOMENTUM déja établie ou nouvellement constituée doit pouvoir s’appuyer sur un

bon leadership et d'autres formes de soutien pour I'aider a adopter et a poursuivre I'utilisation de

I'apprentissage adaptatif. Il peut s’agir d’une supervision formative ou d’un encadrement plus ciblé.
D’excellentes ressources décrivent les bonnes pratiques en matiére de supervision formative et de
coaching, notamment le Guide de mise en ceuvre de la liste OMS de contrdle pour la sécurité de

I’accouchement. L'Encadré 5.6 illustre des exemples de questions de coaching a utiliser pour animer une

réflexion entre des personnes et une équipe sur les possibilités d’apprendre et de s’adapter durant la mise en

ceuvre d’un projet.

ENCADRE 5.6. QUESTIONS DE COACHING CONCERNANT L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

Adapté de Managing Complexity: Adaptive Management at Mercy Corps [Gestion de la complexité : la

gestion adaptative chez Mercy Corps].

e Pourquoi avez-vous choisi d’agir ainsi ? Sur quelles informations ou données avez-vous fondé

votre choix ?

e Qu’est-ce qui est efficace et ne I'est pas dans votre maniére d’agir ? Quelles sont les

conséquences (volontaires ou involontaires) de votre maniéere d’agir ? Y a-t-il des conséquences
pour les personnes et les parties prenantes ? Pour les systémes, les pratiques et les résultats ?

Imaginez-vous pouvoir agir d’une maniére completement différente ? Comment ? Percevez-vous
des avantages a adopter une approche différente ?

Quels facteurs contextuels (des politiques gouvernementales aux attentes culturelles locales)
influencent votre choix d’action ? Comment l'influencent-ils ?

Quels liens avez-vous observés entre des éléments que vous aviez précédemment considérés
comme étant non liés ?
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L’Encadré 5.7 décrit une technique de coaching efficace fondée sur le modele « opportunité-capacité-

motivation, souvent utilisé fin de susciter un changement de comportement dans le cadre d’une intervention

d’amélioration de la qualité. Ce type de modeéle de coaching, axé sur I’élimination des obstacles, peut étre
largement appliqué afin de faciliter I'adoption de nouvelles stratégies d’apprentissage ou d’adaptation.

ENCADRE 5.7. ETUDE DE CAS

Utilisation de la technique « possibilité-capacité-motivation » dans le
coaching en faveur de I'apprentissage adaptatif dans le cadre de I'essai
BetterBirth

Ariadne Labs, essai BetterBirth

Lors de I’essai BetterBirth, des coachs ont apporté leur contribution a la mise en ceuvre de la liste
OMS de contréle pour la sécurité de I'accouchement et au changement des comportements des
accoucheur-se's a I'aide d’'une approche de coaching fondée sur le cadre possibilité-capacité-
motivation. Des coachs ont été formé-e:s a identifier les grands obstacles a la possibilité (par ex.,
mangque de fournitures), a la capacité (par ex., ne pas savoir comment ou quand procéder) et a la
motivation (par ex., ne pas envisager ou ne pas étre disposé-e a procéder) de changer les
comportements (et a contribuer a soutenir la résolution de problemes. Par exemple, dans un
établissement, des accoucheur-se-s n’écoutaient pas les battements du coeur du feetus. Il s’est
avéré qu’il était difficile de les détecter a I'aide d’un stéthoscope. Par conséquent, cette pratique
était rarement appliquée. A la suite d’'une mortinaissance au sein de I’établissement, la coach
BetterBirth s’est rapprochée des accoucheur-se-s et leur a posé plusieurs questions. Tout d’abord,
elle leur a demandé de citer d’autres méthodes pour écouter les battements du coeur du feetus.
Ensuite, elle a posé la question « Comment un doppler feetal [machine a ultrasons portative] peut-
il vous aider a éviter une telle situation a I’avenir ? » Les accoucheur-se's ont réfléchi ensemble et
conclu que le doppler pourrait les aider a mieux écouter le rythme cardiaque du feetus. En
donnant la possibilité a la mere d’entendre les battements de coeur de son bébé, le doppler peut
la rassurer ou la convaincre d’accepter une orientation, si nécessaire. Les accoucheur:se:s ont
admis que l"utilisation d’un doppler pourrait améliorer leurs services et résultats en salle de
travail.

Principaux enseignements

Les interventions de changement comportemental et I'adoption de pratiques éclairées par des
données sont plus efficaces lorsqu’elles s’appuient sur un cadre de coaching qui permet
d’identifier et d’éliminer les obstacles courants'.

i Kara, Nabihah et al. 2017. « The BetterBirth Program: Pursuing Effective Adoption and Sustained Use of the
WHO Safe Childbirth Checklist Through Coaching-Based Implementation in Uttar Pradesh, India ». Global
Health: Science and Practice 5 (2): 232-43. https://www.ghspjournal.org/content/5/2/232.
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La supervision formative du coaching pourrait porter sur des fonctions spécifiques d’une équipe,
notamment :

o Définir clairement les roles. Définissez clairement le domaine d’activité de chacun des membres de
I’équipe et ajoutez une mention afin de leur permettre d’adapter leur réle aux nouvelles circonstances ou
informations. Pensez a utiliser la Matrice RACI (Réalisateur, Approbateur, Consulté, Informé) pour
simplifier la prise de décisions parmi les membres de I’équipe.

e Encourager l'utilisation de données. Lorsque vous prenez des décisions, adaptez les efforts de
conception, de mise en ceuvre ou d’amélioration d’un projet ou suivez les processus et systemes internes,
demandez aux membres de I’équipe de rechercher, d’interpréter et d’utiliser les données disponibles.

e Promouvoir un objectif stratégique commun. Encouragez tous les membres de I’équipe a participer a la
définition de I'objectif et a s’y référer fréquemment. Accordez-leur une certaine marge de manceuvre
dans I'approche adoptée pour atteindre cet objectif. Impliquez les membres de I'équipe en élaborant
ensemble des normes de performance (par ex., ce que signifie pour votre équipe « faire du bon travail »),
et intégrez-les aux évaluations des performances courantes.

e Encourager la résolutions des probléemes. Réservez dans les emplois du temps des membres de I'équipe
des créneaux dédiés a I'identification et a la hiérarchisation des problémes ainsi qu’au développement de
solutions afin de les encourager a apprendre des échecs et a s’adapter sur la base des nouvelles
informations. Acceptez également d’écouter leurs échecs, de les comprendre et d’y répondre plutét que
d’étre sur la défensive ou dans la réprimande. Adoptez une attitude de type « échouer rapidement et
réagir vite ».

° Renforcer les comportements positifs. Créez un environnement propice ou la recherche et
I’expérimentation de techniques d’apprentissage adaptatif par les membres de |’équipe sont valorisées et
renforcées. Décelez les problémes qui ont pu étre évités grace a une réflexion critique et une pensée
adaptative rapides afin de faire valoir les principes et les pratiques de I'apprentissage adaptatif (voir
I"Unité 4)23.

L’'Encadré 5.8 illustre les efforts de renforcement des capacités au sein d’une équipe, combinant formation,

coaching de la direction et accent sur la culture.

23 Adapté de Creating an Adaptive, Action-Oriented Team [Créer une équipe adaptative et pragmatique/orientée vers 'action].
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ENCADRE 5.8. ETUDE DE CAS

Building an Adaptive Team for Market Systems Development in Acholi, Uganda [Constituer une
équipe adaptative pour le développement des systemes de marché dans la région des Acholi, en
Ouganda] (suite de I'Encadré 5.4)

Les efforts du programme RAIN pour constituer une équipe qui utilise I'apprentissage adaptatif ne
se limitent pas au recrutement. Les responsables de I’équipe ont privilégié le renforcement des
compétences des employé-e:s au moyen de formations internes et externes, de techniques
d’encadrement et de mentorat modélisées et se sont concentrés sur des facteurs « intangibles » de
la culture d’équipe durant I'intégration et les transferts. Rapidement, les employé-es se sont
entraidé-e-s, en formulant des critiques et des conseils constructifs a I'intention de leurs pairs et en
s’aidant les un-e-s les autres a perfectionner leurs compétences. Cette collaboration s’est traduite
par I'émergence d’une culture d’équipe reposant sur I'ouverture et la curiosité, ou tous les
membres étaient disposés a fournir et a recevoir des retours d’informations. La direction a soutenu
cette culture de I'ouverture avec la mise en place de normes de fonctionnement, telles que des
réunions hebdomadaires visant a résoudre les problémes, une politique de la porte ouverte et une
mise en lien avec chague membre de I’équipe en vue de rompre avec les modeles hiérarchiques
traditionnels.

Principaux enseignements

e Créez une culture d’équipe basée sur des interactions individuelles et collectives ainsi que sur
des procédures opérationnelles d’équipe.

o lllustrez le type de culture d’équipe souhaité a partir du sommet de votre style de leadership.

La direction peut soutenir la culture d’une équipe a I'aide de diverses stratégies. L'Encadré 5.9 résume cinq
stratégies pouvant étre adaptées et adoptées avant et pendant la conception et la mise en ceuvre d’un
projet.
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ENCADRE 5.9. STRATEGIES DES RESPONSABLES D’EQUIPE POUR SOUTENIR UNE CULTURE FONDEES
SUR L'UVERTURE, LA FLEXIBILITE ET LA CONFIANCE

Adapté de Four Practices of People with Possibility [Quatre pratiques de People with Possibility].

Les pratiques suivantes peuvent aider les équipes a créer une culture fondée sur I'ouverture, la
flexibilité et la confiance.

e Se soucier du bien-étre des membres de I’équipe en encourageant le travail accompli, en
pronant I’équilibre entre vie professionnelle et vie privée au moyen de regles sur les temps de
travail et les congés, et en aménageant des moments pour que les membres de I'équipe
apprennent a mieux se comprendre et travailler ensemble.

e Créer un plan de gestion des performances avec retour d’information pour les membres de
I’équipe qui identifie explicitement et évalue I'apprentissage adaptatif.

e Ftablir des régles de base pour les discussions difficiles qui encouragent le partage d’idées
autour de sujets comme les progres et les échecs.

e Déléguer le pouvoir décisionnel aux membres de I'équipe, le cas échéant, pour favoriser
I"apprentissage. Autorisez-les a prendre la direction de projets tout en assurant une supervision
formative, un coaching et un retour d’information a des fins d’amélioration.

e Prendre le temps de faire une pause, de réfléchir et de s’adapter en permettant aux membres
de I'équipe de présenter les opportunités, les difficultés et les enseignements tirés de projets
comme occasion de partager des connaissances et d’élaborer ou d’adapter des solutions avec
toutes les parties prenantes concernées.

RESSOURCES UTILES POUR CONSTITUER DES EQUIPES PRETES A
APPLIQUER L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

Ressource

Description

Lien

Aller au-dela des
compétences
techniques : comment
créer une équipe
adaptative (Going
Beyond Technical
Skills: How toBuild an
Adaptive Team)

Ce podcast de I"'USAID aborde des questions
importantes sur le recrutement des
personnes adaptées pour constituer une
équipe pratiquant I'apprentissage adaptatif.

https://www.usaidlearninglab.org/

content/going-beyond-technical-

skills-how-build-adaptive-team

Guide pour recruter
des employé-e:s
adaptatif-ve-s (A
Guide to Hiring
Adaptive
Employees)

Cet outil de 'USAID énumeére les
compétences et les qualifications des
employé-e-s adaptatif-ve:s et propose des
questions d’entretien concretes pour évaluer
les candidat-e's sur ces compétences.

https://usaidlearninglab.org/sites/
default/files/resource/files/guide
to hiring adaptive employees r.p
df
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https://usaidlearninglab.org/sites/default/files/resource/files/guide_to_hiring_adaptive_employees_r.pdf
https://usaidlearninglab.org/sites/default/files/resource/files/guide_to_hiring_adaptive_employees_r.pdf
https://usaidlearninglab.org/sites/default/files/resource/files/guide_to_hiring_adaptive_employees_r.pdf
https://usaidlearninglab.org/sites/default/files/resource/files/guide_to_hiring_adaptive_employees_r.pdf
https://usaidlearninglab.org/sites/default/files/resource/files/january_2019_people_with_possibility.pdf

Cadre CLA : ouverture
en Ouganda (Framing
CLA: Opennessin
Uganda)

Ce billet de blog de I'USAID apporte des
précisions sur I'étude de cas du programme
RAIN menée dans la région des Acholi, en
Ouganda.

https://usaidlearninglab.org/lab-
notes/framing-cla-openness-

uganda

Apprendre sur
I’apprentissage :
leadership (Learning
about Learning:
Leadership)

Ce document d’une page de I'USAID résume
succinctement ce qu’est le leadership et
souligne son importance dans le soutien d’une
équipe en se concentrant sur 'apprentissage et
I’environnement nécessaire. Il explique
également la différence entre leadership et
gestion.

https://usaidlearninglab.org/sites/
default/files/resource/files/L2 Lea

dership.pdf

Guide du module sur la
consolidation des
équipes a l'intention de
I'animateur-rice (Team
Building Module
Facilitator’s Guide)

Cet outil du projet NuPITA (New Partners
Initiative Technical Assistance) de I'USAID
présente un atelier de renforcement de I'esprit
d'équipe qui aide les équipes et les organisations
a envisager et a mettre en place une équipe
performante.

https://www.usaid.gov/sites/defa
ult/files/documents/1864/Team-
Building-Module-Facilitators-

Guide.pdf

TeamSTEPPS :
stratégies d’équipe et
outils pour améliorer
les performances et la
sécurité des patients
(TeamSTEPPS: Team
Strategies and Tools to
Enhance Performance
and Patient Safety)

TeamSTEPPS de I’Agency for Healthcare
Research and Quality (AHRQ) est un systeme de
formation axé sur les soins de santé pour des
équipes performantes. Cet outil contient de
bréves descriptions des principales stratégies et
des principaux outils utilisés par les équipes a
des fins de communication et de leadership.

https://www.ahrg.gov/sites/defaul
t/files/publications/files/pocketgui

de.pdf

Etre un membre actif
d’une équipe (Being
an EffectiveTeam
Player)

Bien qu'’il soit destiné aux étudiant-e:s en
médecine, ce Guide pédagogique de I'OMS
pour la sécurité des patients présente un
apercu des équipes, de leur fonctionnement
et des clés de leur succes. Ce guide est
également axé sur les soins de santé.

https://www.who.int/patientsafet
y/education/curriculum/who _mc

topic-4.pdf

Equipes d’amélioration
(Improvement Teams)

Ressource complete de la Health Resources
and Services Administration (HRSA) portant
sur la constitution d’équipes et le soutien a
leur fonctionnement. Bien que destinés aux
équipes d’amélioration, bon nombre des
concepts s’appliquent aux équipes de projet
qui integrent I'amélioration par
I"apprentissage adaptatif dans leurs activités
quotidiennes et leur approche globale.

https://www.hrsa.gov/sites/defaul
t/files/quality/toolbox/508pdfs/im
provementteams.pdf

La culture de mon
organisation est-elle
propice a la
collaboration, a
I’apprentissage et a
I’adaptation ? (Is My

Ce billet de blog décrit une méthode (illustrée
par un exemple) pour savoir si la culture de
votre organisation ou de votre équipe soutient
les valeurs de la collaboration, de
I"apprentissage et de I'adaptation, notamment
I'apprentissage adaptatif.

https://usaidlearninglab.org/lab-

notes/my-

organization%E2%80%99s-culture-
conducive-collaborating%2C-
learning%2C-and-adapting
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Organization’s Culture
Conducive to
Collaborating, Learning,
and Adapting?)

Améliorer la culture
organisationnelle pour
le cadre CLA
(Enhancing
Organizational Culture
for CLA)

Cette page de la Boite a outils du cadre CLA
propose d’autres ressources pour comprendre,
développer et soutenir la culture
organisationnelle et d’équipe.

https://usaidlearninglab.org/qrg/e
nhancing-organizational-culture-
cla

Guide de mise en
ceuvre de la liste OMS
de controle pour la
sécurité de

Cette ressource décrit les stratégies et les
outils de coaching pour encourager le
changement de comportement dans le
cadre d’une initiative d’amélioration de la
qualité. Ces stratégies détaillées

https://www.who.int/patientsafet
y/implementation/checklists/child
birth-checklist implementation-

guide/en/

I'accouchement o ~ o
s’appliquent de maniéere générale aux
activités de projet.
. Une ressource pour aider a évaluer si les https://www.mercycorps.org/sites
Gestion de la P ps:// ycorps.org/

complexité : la gestion
adaptative chez Mercy
Corps (Managing
Complexity: Adaptive
Managementat Mercy
Corps)

structures d’équipe, les personnes et les
compétences sont favorables a la gestion
adaptative.

/default/files/2020-
01/Adaptive%20management%20
paper external.pdf
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UNITE 6. INTEGRER L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF DANS LA
CONCEPTION, LA MISE EN CEUVRE ET L’AMELIORATION DU
PROJET

SUIVRE & EVALUER

votre apprentissage adaptatif '

OBJECTIFS D’APPRENTISSAGE

e I|dentifier des stratégies et des ressources pour intégrer |'apprentissage adaptatif tout au long de votre
projet.

e Comprendre comment utiliser ces stratégies pour appliquer I'apprentissage adaptatif a chaque étape d’un
projet.

INTRODUCTION

L’apprentissage adaptatif peut apporter une valeur ajoutée a chaque étape du cycle de projet. Lorsque les
équipes MOMENTUM concoivent des stratégies et planifient les activités des projets, I'apprentissage
adaptatif les aide a appréhender le contexte local et a choisir ou adapter leurs stratégies en conséquence.
Cette adaptation lors de la phase de conception peut accroitre la réussite initiale des activités d’un projet.
Lorsque les équipes mettent en ceuvre leurs activités, I’apprentissage adaptatif les aide a reconnaitre et a
réagir aux changements du contexte local, ainsi qu’aux succes et aux échecs des stratégies. Lorsque les
équipes apportent des améliorations (ou des modifications a leurs plans d’origine), I'apprentissage adaptatif
les aide a savoir si elles sont efficaces, pourquoi elles le sont (ou ne le sont pas) et en quoi elles le sont (ou ne
le sont pas). Pour résumer, I'apprentissage adaptatif permet aux équipes d’avoir un apercu du
fonctionnement du projet a chacune de ses étapes. Le Learning Lab de I’"USAID fournit une description des
différentes étapes d’un projet (voir 'Encadré 6.1).
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ENCADRE 6.1. DEFINITIONS

Ensemble d’activités complémentaires, assorties d’un échéancier et d'un

Projet . L R . . . .
! budget établis, visant a atteindre un résultat distinct en matiére de
développement.
. Processus par lequel une équipe définit comment concrétiser le résultat ou
Conception

I’ensemble des résultats de développement.

Mise en ceuvre

Processus continu au cours duquel les membres de I'équipe collaborent en vue
de s’assurer que les activités menées ensemble produisent le ou les résultats
escomptés en matiere de développement.

Amélioration

Processus intentionnel au cours duquel les membres de I'équipe apportent des
corrections itératives a la conception ou a la mise en ceuvre du projet en
réponse a de nouvelles informations et a I'évolution du contexte.

Toutes les définitions sont adaptées de I'USAID Learning Lab24.

EVALUER VOTRE CAPACITE A APPLIQUER L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

DANS LE CYCLE DU PROJET

Avant de pouvoir lancer ou renforcer I'intégration de I'apprentissage adaptatif a votre projet, vous devez tout
d’abord savoir ou et quand vous utilisez déja les principes et les pratiques de I'apprentissage adaptatif dans le
cycle du projet (Encadré 6.2). Si vous avez procédé a I'une des évaluations de |'état de préparation
recommandées dans I’Unité 3 (Evaluation des forces et des lacunes en vue de I'intégration de I'apprentissage
adaptatif), ces résultats vous serviront de point de départ afin d’appréhender vos forces et lacunes en
matiere d’intégration de I'apprentissage adaptatif dans les activités de votre projet. Si vous n’avez pas réalisé
I’évaluation recommandée dans I’Unité 3 ou si vous travaillez dans un nouveau contexte de projet ou
d’organisation, vous pouvez vous appuyer sur les orientations fournies dans cette unité.

24 USAID Learning Lab. Project Design & Implementation. https://usaidlearninglab.org/program-cycle-component/project-

design-and-implementation; et USAID Learning Lab. Adapting. https://usaidlearninglab.org/cla-component/adapting.
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ENCADRE 6.2. EVALUER L’INTEGRATION DE L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF DANS LE CYCLE DU
PROJET

Principaux concepts de I’Echelle de maturité du cadre pour la collaboration, I'apprentissage et
|’adaptation (CLA) de I'USAID

e [’utilisation, I'analyse et I'évolution constantes des théories du changement du projet (Théories
du changement).

e |'utilisation continue et I'apprentissage de la planification de scénarios (Planification de
scénarios).

e [’utilisation, la qualité et le caractére opportun des moments de pause et de réflexion dans le
cadre du projet (S'arréter et réfléchir).

e L’application des apprentissages a la gestion adaptative, a 'amélioration de la qualité ou a
d’autres méthodes d’amélioration (Gestion adaptative, prise de décisions).

e Le type de budget et de ressources pour les mécanismes de mise en ceuvre du projet (Ressources
de la mission, cadre CLA dans les mécanismes de mise en ceuvre).

L'utilisation des informations, y compris des données, étant essentielle a I'apprentissage adaptatif, vous
devriez également évaluer votre équipe dans son utilisation des données a toutes les étapes de vos activités
et du projet dans son ensemble (conception, mise en ceuvre et amélioration). La Boite a outils d’évaluation
des obstacles a la demande et a I'utilisation des données dans le secteur de la santé élaborée par MEASURE
Evaluation propose certaines questions clés pour comprendre I'utilisation des données dans le cadre de votre
projet. Notamment :

e Quelles décisions sont prises ou doivent étre prises ?

e Quelles informations sont nécessaires pour prendre ces décisions ? Quelles sont les données disponibles ?
e En quoi ces données sont-elles de bonne qualité ou utiles ?

e (Ces données sont-elles bien communiquées au sein de |'organisation ?

o A quelle fréquence ces données sont-elles utilisées pour prendre des décisions ? Par qui ?

e De quelles capacités votre organisation ou projet dispose-t-elle/il pour collecter, analyser et communiquer
de nouvelles données ?

STRATEGIES POUR DEVELOPPER OU RENFORCER VOTRE
APPLICATION/PRATIQUE DE L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF TOUT AU LONG
DE VOTRE PROJET

L'intégration de I'apprentissage adaptatif nécessite plusieurs activités/actions/mesures importantes
pertinentes pour les trois étapes du projet, a savoir la conception, la mise en ceuvre et I'amélioration. Ces
stratégies exigent du temps, de I'intérét et 'adhésion des membres et des responsables de I'équipe. A ce titre,
la constitution d’une équipe préte a intégrer I'apprentissage adaptatif (voir I’'Unité 5) et la modification de votre
environnement afin de favoriser I'apprentissage adaptatif (voir I'Unité 4) sont autant de prérequis
indispensables. L'Encadré 6.3 fournit des exemples de stratégies pouvant étre utilisées pour éclairer et
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apporter les adaptations souvent nécessaires durant la conception et la mise en ceuvre du projet afin
d’accroitre son efficacité et sa portée. Ces stratégies sont décrites dans la présente unité.

ENCADRE 6.3. STRATEGIES D’INTEGRATION DE L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF A VOTRE PROJET

Identifiez et mobilisez les principales parties prenantes au sein et en

Participation - . R
dehors de votre organisation.Les parties prenantes peuvent étre des

des parties . , .
P bailleurs de fonds, des membres de la communauté et des partenaires de
prenantes .
mise en ceuvre.
Elaborez un programme d’apprentissage comprenant 1) une série de questions
Programme brog PP g P ) g

portant sur les importantes lacunes en matiére de connaissances, 2) un ensemble
d’activités associées pour les combler et 3) des produits visant a diffuser les
résultats et congus en vue d’étre utilisés ou appliqués®.

d’apprentissage

Intégrez un plan et un systéme de suivi et d’évaluation de la mise en ceuvre et des
Suivi, évaluation résultats d’un projet afin d’identifier les domaines dans lesquels un changement
et apprentissage s’avere nécessaire et ceux auxquels la réussite devrait étre étendue. Parmi les
approches particulierement utiles figurent le suivi adapté au contexte des
principaux résultats de la mise en ceuvre comme I'acceptabilité, la fidélité et
I’adoption.

Utilisation des Utilisez les informations pour éclairer la prise de décisions.
données

ACCROITRE LA PARTICIPATION DES PARTIES PRENANTES A TOUTES LES ETAPES DU PROJET

Les principales parties prenantes représentent une source importante et nécessaire d’informations sur le
contexte dans lequel I'équipe congoit et met en ceuvre le projet. De plus, la participation active de la
communauté, des représentants du gouvernement concernés et d’autres parties prenantes MOMENTUM,
comme les bailleurs de fonds, dés la conception du projet, permet d’instaurer la confiance et d’accroitre
I"appropriation locale et I'acceptation des activités. Lors de la mise en ceuvre, les parties prenantes locales
ont plus de chances de reconnaitre et de communiquer les premiers signes de réussite ou de contribuer a la
compréhension et a la prise en considération des échecs ou des changements de contexte, en fournissant des
informations essentielles a I'adaptation et a I’'amélioration de la mise en ceuvre du projet (voir 'Encadré 6.4).

Pour solliciter la participation active des parties prenantes, les équipes de projet MOMENTUM devraient tout
d’abord cartographier la collaboration afin d’identifier les parties prenantes et leur niveau d’interaction avec
le projet et d’influence sur ce dernier?é. Ce recensement guidera les efforts de communication afin de veiller
a un investissement stratégique du temps et I’énergie pour soigner les relations clés. Communiquez t6t et
souvent avec les parties prenantes. Indiquez notamment comment les informations ou les recommandations
gu’elles fournissent sont intégrées aux activités du projet (ou pourquoi elles ne le sont pas). Veillez a
connaitre les priorités des parties prenantes. Ainsi, vous organiserez des réunions plus pertinentes et vous
serez mieux a méme de centrer les discussions sur des décisions concretes et des idées importantes pour
faire avancer le projet. L'USAID fournit d’autres outils, conseils et ressources sur |la participation des parties
prenantes dans le Learning Lab. Le document (en anglais) intitulé Engaging Stakeholders for HealthSystems

25 USAID Learning Lab. CLA Toolkit: Learning Agenda. https://usaidlearninglab.org/qrg/learning-agenda.
26 YSAID Learning Lab et USAID/Rwanda. Collaboration Mapping. 26 juillet 2018.
https://usaidlearninglab.org/library/collaboration-mapping.
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Strengthening [Impliquer les parties prenantes dans le renforcement des systémes de santé] est une
ressource utile. Ce guide fournit des informations et des outils permettant d’identifier et d’'impliquer les
parties prenantes pertinentes dans votre projet.

ENCADRE 6.4. ETUDE DE CAS

Associer collaboration et moments de pause et de réflexion afin de créer de
nouvelles opportunités d’apprentissage

USAID Learning Lab, How Collaborative Efforts Led to Better HIV Services and Outcomes in Eastern Uganda
[Comment la collaboration améliore les services et les résultats liés au VIH dans I'st de 'Ougandal.

En mars 2018, I'activité Regional Health Integration to Enhance Services in Eastern Uganda
(Intégration de la santé régionale pour renforcer les services dans I'est de I'Ouganda ou RHITES-E)
de I"'USAID faisait partie de la « stratégie de renfort » du ministere de la Santé visant a rechercher
de nouvelles personnes séropositives au VIH et a les prendre en charge. Aprés un premier
trimestre décevant, le projet a changé de stratégie afin d'impliquer davantage les parties
prenantes locales.

En raison de la diversité de cultures et de croyances de la région de I’est de 'Ouganda, les équipes
RHITES-E ont commencé a travailler plus étroitement avec les équipes des établissements de santé
locaux, avec les équipes de projet chargées de proposer des stratégies pour atteindre les
populations mal desservies et les équipes des établissements de santé qui placent ces stratégies
dans le contexte local et vérifient si elles sont appropriées. Afin de favoriser cette participation, les
équipes RHITES-E ont aménagé des moments de pause et de réflexion toutes les semaines avec les
équipes des établissements de santé, en s’appuyant sur le tableau de bord de I’'USAID et les
données les plus récentes pour étayer leurs efforts.

Principaux enseignements

o S'impliquer réellement aux c6tés des parties prenantes locales, en misant sur leur expertise
plutét que sur leurs données uniquement.

e Planifier et structurer avec soin leur participation afin d’atteindre des objectifs précis.

ELABORER UN PROGRAMME D’APPRENTISSAGE QUI ENGLOBE L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

Un programme d’apprentissage est un ensemble de questions, d’activités planifiées et de produits qui

facilitent 'apprentissage et la prise de décisions au sein d’une organisation, d’une division ou d’une équipe?’.

C'est un plan qui aide une équipe ou une organisation a répondre a des questions essentielles ou a combler
des lacunes importantes au niveau des connaissances. Ce plan comprend les questions ou lacunes a
« traiter », les activités a travers lesquelles I’équipe répondra a ces questions ou comblera ces lacunes, ainsi

gu’une série de produits pour communiquer ou utiliser ces réponses en interne et en externe, le cas échéant.

27 USAID. Tips for Creating a Learning Agenda.
https://usaidlearninglab.org/sites/default/files/resource/files/learning_agenda_tip sheet final.pdf.
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L’Encadré 6.5 fournit des instructions pour créer des programmes d’apprentissage conventionnels et décrit
les |égeres modifications a apporter pour aider a intégrer I'apprentissage adaptatif dans le processus et le
produit final.

En élaborant un programme d’apprentissage, de préférence au début de I'étape de conception du projet,
I’équipe s’engage non seulement a collecter des informations pour mieux comprendre la situation, mais
également a utiliser ces informations sous forme de produits ou de résultats. Ces résultats peuvent étre des
produits de connaissance, comme des rapports ou d’autres écrits ; voir I’'Unité 9. Communiquer sur
I"apprentissage adaptatif, mais aussi des adaptations ou des améliorations aux activités du projet, comme la
mise en place d’autres stratégies sur la base de documents récents ou d’autres initiatives. Ce programme
d’apprentissage peut également servir a identifier les lacunes et la nécessité de mener des études plus
systématiques sous forme d’évaluation, de recherche pour la mise en ceuvre, de recherche appliquée ou de
recherche pour le développement. Consultez I’'Unité 2. Comprendre I'apprentissage adaptatif pour obtenir
d’autres ressources et I’'Encadré 2.4 pour consulter les définitions.

De nombreux efforts sont déployés a travers la série de projets MOMENTUM afin de permettre un
apprentissage a ce niveau. Tout d’abord, chaque projet MOMENTUM, ainsi que tous les projets menés sur le
terrain integrent un programme d’apprentissage. Tous contribuent a I'apprentissage MOMENTUM. Grace a
leurs points communs, ils est possible d’apprendre les uns des autres ou de les adapter les uns aux autres.
Par ailleurs, un programme d’apprentissage a I'’échelle MOMENTUM est en cours d’élaboration et de mise en
ceuvre afin d’aider la série de projets a faire une pause, a réfléchir et a examiner les hypotheses et les
approches pour améliorer la mise en ceuvre des projets. |l sera destiné aux principaux projets MOMENTUM
et aux projets nationaux menés sur le terrain afin de favoriser la collaboration, I'apprentissage et I’adaptation
de maniére générale, et complétera les programmes d’apprentissage spécifiques a chaque projet, tout en
contribuant a alimenter la base factuelle mondiale.
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ENCADRE 6.5. ELABORER DES PROGRAMMES D’APPRENTISSAGE QUI INTEGRENT L’APPRENTISSAGE

ADAPTATIF
Programme d’apprentissage Programme d’apprentissage intégrant
conventionnel?® I'apprentissage adaptatif
Un programme d’apprentissage Un programme d’apprentissage comprend
comprend 1) une série de questions également des questions pour déceler
portant sur les importantes lacunes en I'incertitude inhérente a une activité de projet et
Objectif matiére de connaissances, 2) un intégrer des mécanismes de révision et de mise a

ensemble d’activités associées pour les
combler et 3) des produits visant a
diffuser les résultats et congus en vue
d’étre utilisés ou appliqués.

jour régulieres du programme d’apprentissage en
collaboration avec les équipes de projet, la
direction de I'organisation et les principales
parties prenantes.

Elaboration

Elaboré durant la phase de conception
d’une stratégie, d’un projet ou d’'une
activité, suivant la définition d’un cadre
de résultats ou d’hypothéses de
développement. Participez aux
processus de consultation répétés avec
les pairs et les parties prenantes
externes pour favoriser I'implication et
I’adhésion, améliorer la pertinence et
I"utilisation du programme
d’apprentissage, et faciliter la
coordination et la collaboration.

Programme d’apprentissage élaboré durant la
phase de conception et représentant une
hypotheése pour la stratégie du projet sur la base
des suppositions actuelles. Un programme
d’apprentissage est censé évoluer tout au long
d’un projet a mesure que de nouvelles
informations sont disponibles et que les
suppositions changent. De nouvelles questions
devraient étre également soulevées et de
nouvelles activités et de nouveaux produits
devraient étre proposés durant les phases de mise
en ceuvre et de SEA du projet.

Questions

Les questions doivent étre d'ordre
général mais directement liées aux
activités, souvent organisées de facon
thématique et hiérarchisées selon le
court et le long terme. Les réponses a
ces questions permettront de
renforcer la capacité de I'équipe a
mener a bien ses taches.

Les questions doivent également traiter de
domaines pour lesquels le lien de causalité est flou
en ce qui concerne la théorie du changement du
projet et pour lesquels I'incertitude contextuelle
ou la probabilité de changement est maximale. Le
suivi sensible a la complexité illustre comment
structurer des questions autour de I'incertitude.

Plan d’action

Il est possible de continuer a répondre
aux questions du programme
d’apprentissage s via des activités

comme la recherche, les évaluations, les

revues de littérature, les révisions de
projet ou de portefeuille et les séances
de pause et de réflexion.

Les systemes de suivi et d’évaluation
systématiques et les mécanismes de collaboration
entre partenaires, comme les groupes de travail et
les réseaux d’apprentissage, sont également
utilisés pour étudier rdes questions et mener des
activités de programmes d’apprentissage
existantes et en proposer de nouvelles.

CREER UN PLAN ET UN SYSTEME DE SUIVI, DEVALUATION ET D’APPRENTISSAGE QUI
INTEGRENT L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

Afin d’intégrer 'apprentissage adaptatif dans le plan de SEA d’un projet, il convient de créer un systéeme de
SEA qui englobe le concept d’expérimentation et d’apprentissage plutét que la conformité a des résultats et

28 USAID Learning Lab. CLA Toolkit: Learning Agenda.
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processus prédéfinis. Un bon point de départ pour intégrer I'apprentissage adaptatif aux activités du projet
consiste a savoir quelles informations de SEA sont déja collectées par le projet, mais aussi ou et comment
elles sont accessibles. Par exemple, I'élaboration d’une Carte de |'utilisation des informations?® qui recense
les canaux de transmission des données existants, peut permettre d’identifier les possibilités d’étendre
|’utilisation de ces données pour I'apprentissage dans le cycle de projet. L'Encadré 6.5 indique comment
adapter votre plan de SEA existant afin d’intégrer I'apprentissage adaptatif a chaque étape du projet.

ENCADRE 6.6. STRATEGIES D’UTILISATION DE VOTRE PLAN DE SEA POUR INTEGRER
L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF DANS LE CYCLE DU PROJET

Cycle du projet

SEA sans apprentissage adaptatif

SEA avec apprentissage adaptatif

Conception

La théorie du changement, la
budgétisation et les plans de dotation
sont éclairés par des données et des
adaptations préalables fondées sur une
compréhension du contexte dans le
cadre du travail préalable au
lancement d’un projet.

Les plans de SEA sont axés sur le suivi
des processus et des résultats.

La théorie et I'infrastructure
(ressources et systéemes) sont
dynamiques et offrent une flexibilité
pour évoluer au fil d’'un projet.

Les plans de SEA sont élargis pour
inclure les composantes d’un
environnement favorable décrit
dans le cadre CLA, notamment la
culture, les processus et les
ressources.

Mise en ceuvre

Les plans de SEA sont exécutés
conformément aux conceptions de
projets et les parties prenantes sont
impliquées selon les politiques et
procédures courantes (par ex., diffusion
des produits de connaissances, groupes
de travail).

Lors de la mise en ceuvre, la priorité
est de passer en revue les plans de SEA
et les autres informations émergentes.
Les équipes disposent d’un soutien via
'aménagement de temps de pause et
de réflexion dédiés et d’autres
stratégies permettant d’identifier les
axes d’amélioration.

Mesure et amélioration

Les résultats du SEA orientent les
révisions régulieres du projet ou du
portefeuille et I'élaboration de
nouvelles activités. IlIs fournissent un
flux continu d’informations nécessaires
a la gestion adaptative et des données
pour la présentation de rapports aux
bailleurs de fonds.

Les résultats du SEA orientent les
révisions régulieres du projet ou du
portefeuille et I'élaboration de
nouvelles activités. Ils fournissent un
flux continu d’informations nécessaires
a la gestion adaptative et des données
pour la présentation de rapports aux
bailleurs de fonds. De plus, les
résultats menent a l'intégration de
I’analyse/du diagnostic des problémes,
de la conception, du test/retest et des
méthodes d’adaptation en continu
dans la mise en ceuvre du projet. La
collaboration avec les parties
prenantes est indispensable a ces
processus.

29 MEEASURE Evaluation. Tools for Data Demand and Use in the Health Sector. 2011.

file:///C:/Users/mivankovich/Downloads/ms-11-46.pdf.
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Afin d’améliorer la flexibilité des systemes de SEA et I'utilisation des données, les organisations de mise en
ceuvre MOMENTUM devraient veiller a ce que les données soient accessibles et exploitables en investissant
dans des formats conviviaux pour la collecte, I’analyse et lacommunication des données. Cette stratégie
s’applique aux systemes de SEA existants et aux autres approches de collecte d’informations, comme le
recueil des récits de changements les plus significatifs ou la « récolte des effets »30. Les stratégies
d’amélioration de |'utilisation des données d’un projet reposent sur un plan de SEA solide.

UTILISER LES DONNEES

Il est indispensable d’utiliser les bonnes données a bon escient et en bonne et due forme. Trop souvent, les
efforts de suivi et évaluation servent uniquement a démontrer que les objectifs pour les processus ou les
résultats sont atteints dans le temps imparti d’un projet. Par conséquent, les informations collectées peuvent
étre limitées dans leur portée, leur utilité ou méme leur format. De plus, il est possible qu’elles ne soient pas
communiquées aux équipes de projet. Si le suivi continu des résultats des interventions est essentiel, les
activités de SEA officielles peuvent étre si rares ou avoir des délais d’exécution si longs que les équipes de
projet peuvent ne pas étre a méme d’utiliser les informations réunies a des fins de réflexion et de retour en
temps réel ou quasi-réel. Comme l'illustre I'étude de cas de I'Encadré 6.7, les possibilités de recueillir d’autres
informations pour compléter les systemes de SEA peuvent appuyer les efforts visant a comprendre le
contexte et les résultats afin d’adapter les activités du projet et favoriser I'amélioration.

30 Moskal, Patsy et Joel Hartman. Adapting to Learn, Learning to Adapt. Louisville, CO: ECAR. 2016.
https://library.educause.edu/resources/2016/9/adapting-to-learn-learning-to-adapt.
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ENCADRE 6.7. ETUDE DE CAS

Utiliser toutes les données disponibles durant la mise en ceuvre du projet
dans une optique d’amélioration continue

USAID Learning Lab, Refining District-Level Interventions to Strengthen Health Systems in Bangladesh [Affiner
les interventions dans les districts pour renforcer les systemes de santé au Bangladesh]

Le projet de renforcement des systemes de santé MaMoni (2013—-2017) avait pour objectif
d’élargir I’acces et le recours aux services intégrés de SMNIN/PF/SR en déployant a grande échelle
des pratiques fondées sur des données probantes et en s’appuyant sur les réussites de précédents
projets menés au Bangladesh.

Dans le cadre de ce projet, diverses données techniques ont été collectées afin de mieux
comprendre comment son impact pourrait étre maximisé. En plus d’assurer un SEA rigoureux
durant la premiére année du projet, I’équipe a analysé la situation au niveau des districts et les
données des systemes d’information pour la gestion (SIG) afin de mieux appréhender les besoins
concernant les établissements de santé, le personnel de santé et la qualité des services de santé.
Les informations collectées a partir de diverses sources ont été utilisées et analysées par I'équipe
en vue d’identifier les principales différences concernant les types de soutien nécessaires ou non
dans plusieurs districts cibles.

Principaux enseighements

o I|dentifier les informations déja disponibles et leur utilisation par les équipes de projet, ainsi que
les données qu’il convient de rendre accessibles (par ex., lorsqu’il y a des lacunes a combler).

e Renforcer les compétences d’analyse et d’esprit critique des équipes de projet, ainsi que leurs
capacités a promouvoir le changement aupres des parties prenantes internes et externes afin
d’exploiter les données utiles a I'amélioration et a 'adaptation des activités du projet.

Les équipes de projet MOMENTUM et les organisations de mise en ceuvre devraient également créer
régulierement des occasions d’apprentissage, structurées et non structurées. Les moments de pause et de
réflexion représentent une stratégie d’utilisation réguliére des données a des fins d’apprentissage. Ils
permettent de prendre le temps d’examiner les informations réunies et synthétisées, ainsi que les
changements potentiels a apporter a la conception et a la mise en ceuvre du projet suggérés par ces
informations/sur la base de ces informations. Si les équipes doivent régulierement participer a des réunions
en interne et avec les parties prenantes externes, ces réunions sont souvent centrées sur des sujets
immédiats, comme I'atteinte ou non des objectifs, et laissent peu de marge au partage et a I'apprentissage
des échecs. Des moments de pause et de réflexion peuvent étre programmés en guise d’examens
périodiques afin d’évaluer les progres, par exemple tous les mois ou tous les trimestres. lls peuvent
également étre suscités par de nouvelles informations ou des changements de contexte qui créent un
nouveau besoin urgent d’identifier et de hiérarchiser les problémes, et d’élaborer des solutions. La section de
la Boite a outils CLA : encourager des moments de pause et de réflexion propose des approches et des outils
pour favoriser I'utilisation de cette stratégie durant la conception et la mise en ceuvre du projet (voir les
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Ressources utiles). L'Encadré 6.8 fournit des suggestions de contenu général, ainsi que d’autres outils pour
intégrer cette stratégie aux activités de votre projet.

ENCADRE 6.8. CONTENU POTENTIEL D’'UNE REUNION DE PAUSE ET DE REFLEXION

e Souligner les réussites (cet aspect devrait toujours faire partie des activités de pause et de
réflexion)

e Partager les enseignements tirés
e Questions et réponses entre pairs

Autres ressources pour aménager des moments de pause et de réflexion :

e Facilitating Pause and Reflect (USAID) [Encourager les moments de pause et de réflexion
(USAID)]. Cet outil énumeére les activités collectives et individuelles pour instaurer des moments
de pause et de réflexion, ainsi que d’autres ressources pour animer ces activités.

e Stopping to Think: Why It Pays to Pause and Reflect (USAID Podcast) [S'arréter et réfléchir : les
bonnes raisons de faire une pause et réfléchir (podcast de 'USAID)]. Ce podcast présente les
données factuelles étayant I'instauration de moments de pause et de réflexion, ainsi que des

-

UTILISER CES STRATEGIES POUR INTEGRER L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF
A CHAQUE ETAPE DU PROJET

L’apprentissage adaptatif peut étre intégré a toutes les étapes de votre projet. Vous devriez commencer par
identifier a quelles occasions vous utilisez déja les pratiques et appliquez les principes de I'apprentissage
adaptatif et vous appuyer sur celles-ci. Dans la mesure du possible, vous pouvez d’abord essayer d’introduire
ou d’élargir votre utilisation de I'apprentissage aux occasions que vous pensez étre plus propices afin
d’accroitre I'acceptation et I'implication de votre équipe.

INTEGRER L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF DANS LA CONCEPTION DU PROJET

Lors de la conception d’un projet ou d’activités d’un projet, les équipes devraient identifier les informations
nécessaires pour déterminer les interventions et la livraison du projet, le suivi de I'avancement et |a
documentation des difficultés. Par ailleurs, elles devraient savoir a quel stade intégrer I'apprentissage
adaptatif durant la mise en ceuvre.

Il existe des stratégies importantes en la matiere, notamment l'identification et I'implication des parties
prenantes MOMENTUM et externes concernées (par ex., celles qui exécuteront I'intervention et celles qui en
bénéficieront, celles qui doivent étre convaincues de I'importance de I'intervention et celles qui
comprennent les facteurs qui influenceront I'acceptabilité et I'adoption), ainsi que d’autres facteurs
contextuels, comme la disponibilité des ressources locales et les expériences passées des parties prenantes.
Les informations fournies par ces parties prenantes augmenteront les chances d’acceptabilité de la mise en
ceuvre telle que prévue a I’origine et permettront aux relations de perdurer tout au long de la mise en ceuvre.
Les équipes devraient également prévoir et planifier I'évolution probable de certaines hypothéses et théories
du changement de base au fil du projet a mesure que de nouvelles connaissances fondées sur des
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expériences sont acquises durant la mise en ceuvre. D’ol I'importance d’intégrer I'apprentissage adaptatif,
ainsi que des plans de SEA et des méthodes, comme le suivi sensible a la complexité, dans la conception du
projet.

INTEGRER L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF DANS LA MISE EN CEUVRE DU PROJET

Lors de la mise en ceuvre, plusieurs stratégies d’intégration de I'apprentissage adaptatif s’offrent a vous,
notamment I'application de votre plan de SEA, le renforcement des compétences d’analyse et d’esprit
critique des membres de I'équipe et la planification du temps et de I'espace nécessaires pour examiner les
données. Ces stratégies vous aideront a suivre les processus du projet et a comprendre les premiéres
données des résultats de la mise en ceuvre, comme I'acceptabilité, I'adoption et la fidélité. Les équipes
devraient également suivre I’évolution des facteurs contextuels qui pourraient nécessiter une attention
particuliere, comme la perte de prestataires ou des difficultés d’approvisionnement dans des établissements
de santé, des annonces politiques ou de nouveau projets, ou I’évolution de la santé de la population, y
compris les épidémies. Pour utiliser de nouvelles données ou réagir a des changements contextuels, les
équipes devraient adopter des stratégies, comme faire une pause et réfléchir, afin de mieux comprendre les
données provenant de leur systeme de SEA, d’identifier ouvertement les difficultés et de célébrer les
réussites.

INTEGRER L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF DANS L’AMELIORATION DU PROJET

Lors de I'amélioration, les équipes doivent utiliser les informations réunies et synthétisées jusqu’a présent
afin de prendre des décisions et d’adapter le projet en vue d’obtenir de meilleurs résultats. Pour recourir a
I"apprentissage adaptatif, les équipes doivent absolument avoir acces aux informations et aux données
nécessaires a I'apprentissage et les utiliser pour comprendre la source des problemes potentiels afin
d’élaborer et de tester des solutions. Les stratégies incluent les moments de pause et de réflexion, I'analyse
des causes profondes (outils présentés dans I'Unité 3), les méthodes d’amélioration de la qualité et d’autres
démarches d’amélioration rapide (voir I'Encadré 6.9), ainsi que I'implication constante des parties prenantes,
comme décrit dans la présente unité et dans I’Unité 4.

ENCADRE 6.9. UTILISATION DE METHODES D’AMELIORATION DE LA QUALITE

Les objectifs MOMENTUM ne pourront pas atteints sans amélioration de la qualité de la prestation
de soins de santé. Les méthodes d’amélioration de la qualité sont des approches en équipe visant a
changer les processus et les systemes de sorte a garantir |'efficacité de la prestation de services de
santé. Lors de I'amélioration de la qualité, les équipes tentent de comprendre ces processus et
systemes, ainsi que les lacunes et les problemes de fonctionnement (analyse des problemes),
élaborent des solutions de conception, mettent en ceuvre et testent les changements apportés aux
systemes afin de savoir s’ils apportent des améliorations (test/retest). Les méthodes d’amélioration
de la qualité reposent sur I'apprentissage partagé au sein de I’équipe et I'engagement aupres des
patient-e:s, des communautés et d’autres parties prenantes concernées. Le projet ASSIST de |’"USAID
a réuni les principaux apprentissages dans 25 ressources pour |'amélioration de la qualité,
notamment une boite a outils des méthodes d’amélioration, un guide du leadership de
I’amélioration de |a qualité et divers exemples d’amélioration de la qualité aux quatre coins du
monde.
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RESSOURCES POUR INTEGRER ET APPLIQUER L’APPRENTISSAGE
ADAPTATIF TOUT AU LONG DE VOTRE PROJET

Ressource

Description

Lien

Boite a outils
d’évaluation des

obstacles a la demande et
a l'utilisation des données

dans le secteur de la
santé (Assessing Barriers
to DataDemand and Use
in the Health Sector: A
Toolkit)

Série d’outils développés par MEASURE
Evaluation afin d’aider les
utilisateur-rice's de données, les
producteurs de données et les
responsables politiques a comprendre
les obstacles a la généralisation de
I"utilisation des données dans le secteur
de la santé et a élaborer des plans
d’action pour y remédier.

https://www.measureevaluation.org/
resources/publications/ms-18-134

Adaptation itérative
axée sur les problemes
(PDIA) dans la pratique
(Problem-Driven
Iterative Adaptation
(PDIA) in Practice)

Cette série de podcasts composée de
12 épisodes guide I'auditeur a travers
I'approche PDIA de résolution des
probléemes de développement
complexes.

https://bsc.cid.harvard.edu/podcasts/
pdia-in-practice

Données probantes et
mesures a vitesse
supérieure (Evidence
and Action inthe Fast
Lane)

Ce séminaire de microlearning ou
microapprentissage de Management
Sciences for Health (MSH) contient des
solutions pratiques pour utiliser les
données probantes afin d’éclairer la
prise de décisions et explique comment
améliorer I'apprentissage au sein de
votre organisation.

https://www.msh.org/news-
events/events/evidence-action-in-the-
fast-lane

Impliquer les
parties prenantes
dans le
renforcement des
systemes de santé
(Engaging
Stakeholders for
Health Systems
Strengthening)

Ce guide fournit des informations et
des outils pour identifier les parties
prenantes pertinentes et les impliquer
dans votre projet. L’Annexe contient
des critéres pour choisir les parties
prenantes, les modele de planification
de I'implication, les listes de contréle
et les indicateurs de I'implication des
parties prenantes. Durant la phase de
conception, les responsables et les
équipes de projet peuvent utiliser ce
guide pour identifier les parties
prenantes pertinentes et les impliquer
dans leurs projets. Il s’agit notamment
des communautés avec des besoins
de santé ciblés, du ministere de la
Santé (et d’autres ministeres), des
bailleurs de fonds, des organisations
de la société civile et d’autres
partenaires de mise en ceuvre.

https://www.msh.org/sites/default
/[files/2015 08 msh engaging stak
eholders health systems strength

ening.pdf
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Boite a outils du cadre
CLA : aménager
des/encourager les
moments de pause et
de réflexion (CLA
Toolkit: Facilitating
Pause and Reflect)

Cette boite a outils fournit les
approches et outils nécessaires pour
faire une pause et réfléchir aux
niveaux individuel et collectif durant
les phases de conception et de mise
en ceuvre d’un projet.

https://usaidlearninglab.org/sites/def
ault/files/resource/files/cla_toolkit a
daptive management faciltiating pa
use and reflect final 508.pdf

Outils pour créer des programmes d’apprentissage

Apprentissage (en)
laboratoire : manuel des
stratégies de programme
d’apprentissage axé sur
Iutilisation (Learning (in
the) Lab: AUtilization-
Focused Learning
Agenda Playbook)

Ce guide contient des outils et des
ressources pour les équipes de projet
qui souhaitent concevoir et mettre en
ceuvre un programme d’apprentissage
dans le cadre de leur projet.

https://usaidlearninglab.org/sites/def
ault/files/resource/files/external lear
ning in_the lab a utilization-

focused learning agenda playbook

202001.pdf

Programme
d’apprentissage du cycle
des programmes
(Program Cycle Learning
Agenda)

Cet outil fournit le cadre du programme
d’apprentissage du cycle de programmes
de I'USAID.

https://usaidlearninglab.org/sites/def
ault/files/resource/files/041018 pcla
pocket guide 2c lores new.pdf

Conseils pour créer
un programme
d’apprentissage
(Tips for Creating a
Learning Agenda)

Cet outil fournit des conseils utiles aux
équipes de projet qui souhaitent créer
un programme d’apprentissage pour
leur projet.

https://usaidlearninglab.org/sites/def
ault/files/resource/files/learning age
nda tip sheet final.pdf

Fiche conseils sur les
questions
d’apprentissage
(Learning Questions
Tips Sheet)

Cet outil fournit des conseils utiles aux
équipes de projet qui souhaitent formuler
correctement des questions
d’apprentissage pour leurs programmes
d’apprentissage.

https://usaidlearninglab.org/sites/def
ault/files/resource/files/learning que
stions tip sheet.pdf

Liste de controle des
questions d’apprentissage
(Learning Questions
Checklist)

Cette liste de contréle fournit aux
équipes de projet un outil pour
évaluer la pertinence de leurs
questions d’apprentissage.

https://usaidlearninglab.org/sites/def
ault/files/resource/files/learning que
stions checklist december 2018.pdf
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UNITE 7. SUIVI, EVALUATION ET APPRENTISSAGE (SEA) DE
VOTRE APPRENTISSAGE ADAPTATIF

SUIVRE & EVALUER
votre apprentissage adaptatif

OBJECTIFS D’APPRENTISSAGE

e Choisir les indicateurs et outils adaptés a votre projet afin d’évaluer votre travail, de renforcer et d’utiliser
I"apprentissage adaptatif et de les intégrer dans les systémes de suivi, d’évaluation et d’apprentissage
(SEA) existants.

e Comprendre comment utiliser votre plan de SEA d’apprentissage adaptatif pour suivre les progres, évaluer
les opportunités de développement et discuter des enseignements tirés de I'expérience avec les autres.

o I|dentifier les ressources nécessaires en soutien et en renfort de votre utilisation du SEA pour
I"apprentissage adaptatif.

INTRODUCTION

Comme toute mesure ou initiative portant sur la mise en ceuvre ou I'amélioration, "utilisation accrue de
I'apprentissage adaptatif dans le cadre de votre projet MOMENTUM nécessitera que ces mesures fassent
I’objet d’un SEA afin de vous assurer que votre action atteint ses objectifs et d’identifier les domaines ou des
changements sont nécessaires. Le résultat 3 du cadre de suivi, d’évaluation et d’apprentissage de
MOMENTUM, a savoir le renforcement de I'apprentissage adaptatif et de I'utilisation de données probantes
par les responsables techniques du pays héte, souligne le caractere central de I'apprentissage adaptatif dans
la concrétisation d’une vision commune, celle de la réussite des projets. Les équipes chargées des projets et
des activités doivent contréler si et comment les processus d’apprentissage adaptatif ont été adoptés, sont
utilisés et atteignent les résultats escomptés. Ces résultats indiqueront a quel niveau de votre travail des
changements peuvent s’avérer nécessaires aux fins d’utiliser et de renforcer I'apprentissage adaptatif. Ils
fourniront également des enseignements permettant d’améliorer I'apprentissage adaptatif dans une activité
particuliere et plus largement dans le cadre de votre projet, afin de plaider en faveur de I'apprentissage
adaptatif en interne et en externe (Unités 8 et 9), d’en assurer la pérennité et de partager les enseignements
tirés avec d’autres projets MOMENTUM ou d’autres partenaires de mise en ceuvre SMNI/PF/SR.
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La présente unité met I'accent sur les moyens d’intégrer des instruments de mesure dans votre systeme de
SEA afin de rendre compte de I'utilisation des processus d’apprentissage adaptatif et des résultats tout au
long du cycle du projet. Le systéme de SEA d’un projet constitue la base permettant de suivre et de
documenter I'utilisation de I'apprentissage adaptatif, sans pour autant déja disposer d’indicateurs pertinents.
L'Unité 6 traite de la maniére dont votre plan et vos systemes de SEA peuvent appuyer I'apprentissage
adaptatif. L'Initiative Global Learning for Adaptive Management (GLAM) propose de nombreuses ressources
utiles pour I'élaboration de systemes de SEA intégrés aux diverses composantes des projets adaptatifs, qu’ils
orientent. Ces ressources comprennent une description compléte des outils et approches de SEA disponibles
ainsi qu’une vaste bibliotheque de références.

EVALUER LA CAPACITE DE SEA ACTUELLE DE VOTRE APPRENTISSAGE
ADAPTATIF

Si vous avez procédé a 'une des évaluations de I’état de préparation recommandées dans I'Unité 3 (Evaluer
les forces et les lacunes en vue de I'intégration de I'apprentissage adaptatif), ces résultats vous serviront de
point de départ afin de bien cerner la capacité actuelle de SEA de votre apprentissage adaptatif. Que vous
ayez effectué ou non I'évaluation recommandée dans I'Unité 3, la présente unité propose des conseils et des
ressources détaillés qui vous aideront a comprendre votre capacité actuelle et la maniére d’exploiter vos
points forts tout en comblant vos lacunes.

Pour déterminer dans quelle mesure le systeme de SEA actuel de votre projet rend compte de I'intégration et
de l"utilisation de I'apprentissage adaptatif, commencez par analyser vos indicateurs. Le SEA de la mise en
ceuvre et de 'utilisation de I'apprentissage adaptatif dans le cadre de votre projet nécessite un ensemble
d’indicateurs adaptés, dont certains sont peut-étre déja utilisés. L'Encadré 7.1 offre des exemples concrets de
différents types d’indicateurs, non limités dans le temps. Notez que ces indicateurs reflétent I’éventail
complet des processus d’apprentissage adaptatif et incluent toutes les composantes du cadre logique de
votre projet MOMENTUM : déterminants internes et externes, processus et activités, produits et résultats.

Comparez les indicateurs dont vous disposez a ce cadre pour déterminer les domaines déja couverts
concrétement et les indicateurs supplémentaires dont vous aurez besoin pour combler les lacunes. Mettez a
profit les indicateurs et les normes existants, en accordant une attention particuliéere a ceux et celles qui
peuvent étre adaptés au contexte local, a I'image des indicateurs et des normes fournis par le Réseau pour la
qualité des soins. Mentionnez ceux qui sont conformes a |'apprentissage adaptatif, du point de vue
conceptuel, comme les mesures d’amélioration de la qualité. Les indicateurs et les normes existants peuvent
également constituer un point de départ pertinent, notamment ceux qui se prétent aux processus de SEA
adaptatif tels que I’'amélioration de la qualité, la pratique fondée sur les systéemes ou les mesures de qualité
des soins. Comme tous les indicateurs, ceux destinés a I'apprentissage adaptatif doivent étre Spécifiques,
Mesurables (quantitativement ou qualitativement), Atteignables, Réalistes (et pertinents) et Temporellement
définis (SMART). MEASURE Evaluation propose une ressource de formation pour développer des indicateurs
SMART dans Eléments de base de S&E : Un mini-cours autoguidé. En outre, pensez aux outils déja utilisés
pour suivre la mise en ceuvre de vos projets, tels que les journaux des modifications ou la documentation des
processus (voir I'Encadré 7.2), qui peuvent servir a cerner I'apprentissage adaptatif.
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ENCADRE 7.1. EXEMPLES D’INDICATEURS POUR LE SUIVI DE LA MISE EN (EUVRE DE L’APPRENTISSAGE

ADAPTATIF

Environnement
organisationnel
adaptable

Equipes réceptives et
flexibles

Intégration dans les
cycles de projet

Déterminants

Nombre de messages

(p. ex. courriels, annonces
verbales) par lesquels la
direction crée un espace et
encourage |'utilisation de
pratiques d’apprentissage
et d’adaptation
permanents

Pourcentage du
recrutement de
nouveaux employés
comprenant I'évaluation
de leur esprit critique e

Pourcentage de systémes
opérationnels (p. ex.
finances et acquisition,
mise en ceuvre et suivi de
projets) qui appuient et
renforcent les attentes de
I'organisme en matiere
d’agilité et d’adaptation

Activités/Processus

Nombre de formations du
personnel sur la
planification et
I'aménagement de
moments pour s’arréter et
réfléchir pendant la mise
en ceuvre du projet

Nombre de sessions ou
d’activités de formation
axées sur les pratiques
d’apprentissage adaptatif

Nombre d’indicateurs de
suivi de projet mis en
ceuvre pour surveiller
I"utilisation de la gestion
adaptative

Pourcentage d’activités du
plan de travail qui

Pourcentage d’employés

Pourcentage du personnel

décentralisés, le cas
échéant, en soutien d’une
action rapide et éclairée
par le contexte

probantes dans la gestion
ou la mise en ceuvre de
projets

Produits comptabilisent les ciblés qui signalent une ayant acces a un systeme
examens périodiques et les | amélioration de leur de données fournissant
moments d’adaptation capacité a utiliser les des informations et des
(c’est-a-dire les moments pratiques d’apprentissage | connaissances actualisées
de pause et de réflexion) adaptatif
Nombre de décisions Nombre de cas
prises aux niveaux documentés d’adaptation Pourcentage de signaux

Résultats basée sur des données d’alerte précoces qui ont

déclenché des réponses
aux évolutions
contextuelles en temps
réel

DEVELOPPER OU RENFORCER LE SEA DE VOTRE APPRENTISSAGE

ADAPTATIF

Votre équipe de SEA doit fournir des informations fiables et exploitables pour votre projet. Lorsque vous
collectez des données de suivi, vous devez évaluer les données elles-mémes. Vos données sont-elles fiables
et non biaisées ? La boite a outils Goldilocks Toolkit offre des conseils clairs et concis pour évaluer les
données de suivi3l. Une fois que vous étes confiant-e dans vos données, vous pouvez les utiliser pour
répertorier les lacunes spécifiques de votre utilisation de I'apprentissage adaptatif, qui peuvent étre

31 Gugerty, Mary K., Dean Karlan et Delia Welsh. Goldilocks Toolkit : Impact Measurement with the CART Principles. Innovations
for Poverty Action. 2016. http://www.poverty-action.org/sites/default/files/publications/Goldilocks-Toolkit- Impact-
Measurement-with-CART-Principles_1.pdf.
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explorées et traitées a I'aide des processus d’analyse causale décrits dans I’Unité 3. Vous devriez également
identifier les points forts et les réussites sur lesquels vous pouvez vous appuyer. Les chef-fe:s de projet et les
responsables d’activités de MOMENTUM doivent conduire ce processus, mais tout le personnel et les parties
prenantes impliqués dans |"utilisation de I'apprentissage adaptatif doivent y participer. Vous devez étayer
toutes ces informations et les partager dans le cadre de votre activité ou projet, au sein de votre organisation
et avec toute organisation externe qui pourrait bénéficier de votre expérience.

Joignez-y des outils et des indicateurs si nécessaire afin que votre projet puisse évaluer la mise en ceuvre de
I"apprentissage adaptatif. Veillez a inclure les observations qualitatives de votre personnel, qui peuvent étre
décrites dans la documentation des processus, les journaux des modifications ou les rapports sur les
enseignements tirés (voir 'Encadré 7.2). Les utilisateur-rice:s visé-e's des processus et pratiques
d’apprentissage adaptatif doivent étre encouragé-e-s a consigner leurs expériences : ce qui fonctionne, ce qui
ne fonctionne pas et ce qui peut étre modifié pour améliorer le processus. Ces observations qualitatives sont
tout aussi importantes que les mesures quantitatives traditionnelles saisies a I'aide de votre éventail
d’indicateurs.

L’Encadré 7.2 présente des outils que vous pouvez utiliser pour suivre et rendre compte de votre pratique de
I'apprentissage adaptatif. Les tableaux de bord annotés, la documentation des processus, les journaux des
modifications et les rapports sur le retour d’expérience sont tous couramment utilisés dans d’autres
domaines et constituent de bonnes options de SEA pour I'apprentissage adaptatif. Parmi celles-ci, la
documentation des processus3? est peut-étre la plus utile, car elle offre une grande souplesse aux équipes en
termes de choix des processus et des événements a décrire.

La documentation des processus rend systématiquement compte des informations liées a la théorie du
changement, organise ces informations pour I'apprentissage et la réflexion des parties prenantes, et analyse
ces informations dans le but de trouver des thémes, des tendances et des modéles communs dans le
contexte d’un projet particulier. Tous les membres de I'’équipe ou certains d’entre eux peuvent se charger de
la documentation. Le choix des processus que vous voulez illustrer et faire figurer dans le plan de SEA devra
étre précis : par exemple, vous pouvez encourager les équipes a faire mention de I'utilisation des moments
de pause et de réflexion en tant qu’événement, en précisant 'utilité de ces moments dans les notes et les
réflexions des comptes-rendus de réunion. Un modeéle de planification de la documentation des processus
est proposé en annexe 1 de la publication occasionnelle du Centre international de I'eau et de
I’assainissement de I'International Rescue Committee, Documenting Change : An Introduction to Process
Documentation3.

Les journaux des modifications34, également connus sous le nom de registres des changements, peuvent
également étre utiles. Dés lors qu’ils rendent compte des changements significatifs dans les activités d’un
projet ainsi que du motif de ces changements, les journaux des modifications constituent un moyen efficace
de faire mention de I'efficacité de I'apprentissage adaptatif. Nous recommandons le modele de journal des
modifications proposé par I"'USAID pour la boite a outils CLA, qui précise la date, le changement, le motif du
changement, et tout autre commentaire de I'auteur-e du journal ou de I’équipe du projet. Par exemple, votre
projet peut changer de stratégie sur la base de nouvelles connaissances grace au plan d’apprentissage
adaptatif. Vous pouvez rendre compte de cette réussite dans un journal des modifications, permettant ainsi

32 da Silva Wells, Carmen, Ewen Le Borgne, Nick Dickinson et Dick de Jong. « Documenting Change : An Introduction to Process
Documentation. » La Haye : Centre international de I'eau et de I'assainissement de I'IRC 2011.
https://www.ircwash.org/sites/default/files/47 op documenting change introduction process documentation 2011 0.pdf.
33 da Silva Wells et al. « Documenting Change : An Introduction to Process Documentation ».

34 USAID Learning Lab. Pivot Log Template. 2018. https://usaidlearninglab.org/library/pivot-log-template.
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de le célébrer et de le partager. Vous trouverez des conseils pratiques complémentaires sur I'utilisation de la
documentation des processus et des journaux des modifications dans I’'USAID Learning (in the) Lab

playbook3>.

ENCADRE 7.2. OUTILS DE SUIVI ET DESCRIPTION DE L'UTILISATION DE L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

e Documentation des processus : une approche systématique permettant de suivre les
événements significatifs d’un projet afin de rendre compte du « quoi, comment et pourquoi »
de ces événements. Les documents peuvent mentionner des événements spécifiques, tels que
des moments pour s’arréter et réfléchir, ainsi que des notes et des réflexions sur ces
événements. La compilation et I'analyse de ces documents peuvent fournir des données
qualitatives sur les réussites et les points a améliorer de votre apprentissage adaptatif .

e Journal des modifications : un outil permettant de consigner les changements de stratégie
effectués au cours d’une activité ou d’un projet.

e Comme cet outil rend compte des raisons de la « modification » ou du changement, il peut

e Rapport sur les enseignements tirés : un outil permettant de rendre compte et de partager les
succes et les échecs d’un projet. Bien que cet outil soit congu pour 'amélioration de la qualité,
il peut facilement étre adapté en vue d’évaluer les efforts de mise en ceuvre de I'apprentissage
adaptatifiv-

e Tableaux de bord annotés : ce sont des outils couramment utilisés pour améliorer la qualité. lls
peuvent aider les équipes a comprendre si le projet répond aux changements de données en
termes de conception et de validation. Ils servent a représenter les résultats des mesures
spécifiques de performance au cours du temps et peuvent étre utilisés pour évaluer |'efficacité
des changements particuliers apportés lors de la mise en ceuvre du projet. Ce modéle de
tableau de bord fourni aux membres de I'Institute for Healthcare Improvement peut étre
adopté dans le cadre de projets ou par les organisations pour représenter les tableaux de bord
annotés en vue d’adaptations pendant la mise en ceuvre du projet, attestant que
I"apprentissage adaptatif est en cours'.

i University Research Co., LLC. Quality Improvement. 2019. https://www.urc-chs.com/quality-improvement.

i USAID Learning Lab. Learning. https://usaidlearninglab.org/cla-component/learning.
i USAID Learning Lab. CLA Toolkit : Understanding CLA. https://usaidlearninglab.org/qrg/understanding-cla-0.

v Turas | Learn. Lessons Learned Log. 2020. https://learn.nes.nhs.scot/3401/quality-
improvement-zone/qi- tools/lessons-learned-log.

v IHI. Tools : Run Chart Tool. http://www.ihi.org/resources/Pages/Tools/RunChart.aspx.

L’étude de cas de I'Encadré 7.3 illustre I'utilité du SEA pour I'apprentissage adaptatif pendant I'épidémie
d’Ebola au Libéria. Il est a noter que Mercy Corps a pu cerner I'’échec de son systeme d’apprentissage
adaptatif et identifier les causes de cet échec. Ces informations ont été utilisées pour agir et améliorer le
systeme d’apprentissage en vue d’une utilisation future.

35 Baker, Matthew, Shannon Griswold et Jessica Lucas. Learning (in the) Lab : A Utilization-Focused Learning Agenda Playbook.
Abridged External Version. Jan. 2020.

https://usaidlearninglab.org/sites/default/files/resource/files/external learning in_the lab a utilization-

focused learning agenda playbook 202001.pdf.
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ENCADRE 7.3 : ETUDE DE CAS

UNITE

Mettre a profit le SEA pour adapter la stratégie et les systémes du
programme

Mercy Corps ADAPT, Promoting Partner Autonomy and Learning to Fight Ebola in Liberia’
[[Promouvoir I'autonomie et I'apprentissage des partenaires pour lutter contre I’Ebola au Libéria]

La plateforme d’action communautaire contre Ebola (ECAP) de Mercy Corps a été lancée en
octobre 2014, juste apres le pic de I'épidémie au Libéria. L'ECAP était un important programme de
mobilisation sociale qui visait a sensibiliser localement et a promouvoir le partage d’informations
sur Ebola, avec I'objectif ambitieux de toucher deux millions de personnes en six mois. Au cceur de
I"approche de I'ECAP se trouvait une plateforme d’apprentissage a forte composante
technologique destinée a améliorer les activités de mobilisation des organisations partenaires. La
plateforme s’appuyait sur 1 000 appareils mobiles, qui devaient servir a rendre compte des
activités de mobilisation, des connaissances, des attitudes et des pratiques dans les communautés
locales. Ces données étaient prises en considération dans un tableau de bord en ligne et
alimentaient divers ateliers organisés par Mercy Corps.

Le SEA de ce systeme d’apprentissage a forte composante technologique a connu plusieurs
difficultés lors de sa mise en ceuvre. Mercy Corps a mesuré |"utilisation du systeme par les
organisations partenaires : selon un indicateur clé, seules 18 organisations sur 24 accédaient au
systéeme, un résultat trés en-dega des normes. En s’appuyant sur les concepts fondamentaux de
I"apprentissage adaptatif, il a été décidé d’explorer les raisons pour lesquelles les processus ne
fonctionnaient pas. Divers facteurs ayant conduit au faible nombre d’utilisateur-rices-s ont été
identifiés. L'intégration du systeme demandait trop de ressources aux organisations partenaires,
en particulier dans le cadre d’'un programme d’urgence a court terme. Les hauts responsables
n’avaient pas non plus le temps de donner des directives expliguant comment et pourquoi les
enseignements tirés du systéme de données pouvaient servir a améliorer le programme, ce qui
s’est traduit par une utilisation limitée sur le terrain.

Tenant compte de ces nouvelles informations, Mercy Corps a élaboré un systéme d’apprentissage
plus léger et plus efficace, 'ECAP2, qui répondait mieux aux besoins des parties prenantes.
L’ergonomie de I'interface a été améliorée en incluant des données sur des communautés
spécifiques, qui peuvent désormais étre visualisées de maniere longitudinale. L’accent a été
également mis sur 'amélioration de la qualité des données en affectant un seul membre du
personnel de chaque organisation partenaire a la collecte des données.

Principaux enseignements

Le SEA intégré dans la conception, la mise en ceuvre et 'amélioration du projet permet
d’améliorer la stratégie et les activités de projet en continu.

Le SEA traditionnel recense les difficultés de mise en ceuvre, mais le SEA pour I'apprentissage
adaptatif peut détecter a quelle vitesse I'’équipe identifie un probléme et s’adapte en vue
d’obtenir un effet positif.

Mercy Corps. ADAPT Case Study : Promoting Partner Autonomy and Learning to Fight Ebola in Liberia. 2016.
https://www.mercycorps.org/sites/default/files/2019-11/ADAPT%20Liberia%20case%20study 0.pdf.
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RESSOURCES UTILES POUR LE SEA DE VOTRE APPRENTISSAGE

ADAPTATIF

Cadre de suivi, d’évaluation
et d’apprentissage de
MOMENTUM (MOMENTUM
Monitoring, Evaluation, and
Learning Framework)

Ce cadre décrit les pratiques de
suivi, d’évaluation et
d’apprentissage de MOMENTUM,
couvrant notamment la théorie
du changement, les questions du
programme d’apprentissage et les
indicateurs spécifiques, ainsi que
les méthodes de collecte,
d’analyse/syntheése et de diffusion
des données.

https://km.usaidmomentum.org/toolb
ox/resources/cross-momentum-
monitoring-evaluation-and-learning-
framework

Bibliotheque d’indicateurs
de gestion des
connaissances (Knowledge
Management Indicator
Library)

Cette ressource de Global Health
Knowledge Collaborative contient un
grand nombre d’indicateurs pour la
gestion des connaissances et les
processus associés, dont beaucoup
sont applicables au SEA de
I'apprentissage adaptatif.

https://indicators.globalhealthknowled

ge.org/

Documenter le changement :
une introduction a la
documentation des
processus (Documenting
Change : An Introduction to
Process Documentation)

Une introduction claire et détaillée
a la documentation des processus,
comprenant un certain nombre de
ressources supplémentaires.

https://www.weadapt.org/sites/weada
pt.org/files/legacy-new/knowledge-
base/files/5555ee465f829documenting-
change-how-to-do-it.pdf

Modele de journal des
modifications (Pivot Log
Template)

Le modéle général de
I"USAID pour élaborer un
journal des modifications.

https://usaidlearninglab.org/library/pi
vot-log-template

Manuel des stratégies
d’apprentissage (en)
laboratoire (Learning (in the)
Lab Playbook) : Un manuel
des stratégies de
programme d’apprentissage
axé sur l'utilisation (A
Utilization- Focused Learning
Agenda Playbook)

Cette ressource de 'USAID
comprend des informations
concises sur la documentation
des processus et les journaux des
modifications, ainsi que des
indications générales pour le
SEA.

https://usaidlearninglab.org/sites/defa
ult/files/resource/files/external learnin
g in the lab a utilization-

focused learning agenda playbook 20

2001.pdf

Rapports sur le retour
d’expérience/les
enseignements tirés (Lessons
Learned Log)

Une introduction claire et concise de
TURAS Quality Improvement Zone a
I"utilisation des rapports sur le
retour d’expérience.

https://learn.nes.nhs.scot/3401/quality-
improvement-zone/qi-tools/lessons-
learned-
log#:~:text=Lessons%20Learned%20Logs
%20are%20used,from%20the%20project
%20team’s%20experience.
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Boite a outils Goldilocks
(Goldilocks Toolkit)

Des ressources générales pour
développer ou renforcer un
programme de SEA.

https://www.poverty-action.org/right-
fit-evidence/toolkit

Initiative
d’apprentissage global
pour la gestion
adaptative (Global
Learning for Adaptive
Management [GLAM]
Initiative)

Une variété de ressources,
notamment des boites a outils afin
de renforcer les programmes de SEA
dans le cadre de la gestion
adaptative.

https://www.odi.org/projects/2918-
global-learning-adaptive-management-

initiative-glam

Bibliotheque de
référence sur
I"apprentissage global
pour la gestion
adaptative (Global
Learning for Adaptive
Management (GLAM)
Reference Library)

Une vaste bibliotheque de
référence comprenant un large
éventail de ressources pour les
programmes de SEA.

https://www.zotero.org/groups/126528
1/adaptive development/collections/2
SP63NK2

BetterEvaluation

Une communauté mondiale pour
créer, partager et favoriser
I'utilisation des connaissances sur
les moyens de mieux planifier,
gérer, procéder a des évaluations
et les utiliser.

https://betterevaluation.org
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UNITE 8. INSTITUTIONNALISER L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF
EN TANT QUE NORME

SUIVRE & EVALUER
votre apprentissage adaptatif

OBJECTIFS D’APPRENTISSAGE

e Comprendre la nécessité d’institutionnaliser I'apprentissage adaptatif dans le cadre d’un projet et au sein
d’une organisation de mise en ceuvre.

e Comprendre les stratégies spécifiques permettant d’institutionnaliser I'apprentissage adaptatif.

o I|dentifier d’autres ressources pour institutionnaliser I'apprentissage adaptatif.

INTRODUCTION

Pour que votre projet et votre organisation bénéficient de I'apprentissage adaptatif, vous devez faire en sorte
que ce type d’apprentissage ne se limite pas a une initiative ponctuelle. Lincorporation des principes et des
pratiques de I'apprentissage adaptatif au quotidien dans I'ensemble votre organisation de mise en

ceuvre — « institutionaliser » I'apprentissage adaptatif — constitue une partie déterminante de I'intégration
de I"apprentissage adaptatif dans vos activités et exige d’appliquer en permanence a vos équipes les facteurs
du modeéle possibilité-capacité-motivation pour utiliser I'apprentissage adaptatif.

ENCADRE 8.1. DEFINITIONS

Facteurs environnementaux ou contextuels hors du contréle de I'individu susceptibles

d’entraver ou de de faciliter I'apprentissage adaptatif :
[ ]
Possibilité . Soutien de la direction a I'apprentissage adaptatif.

Temps « réservé » pour exécuter les stratégies d’apprentissage adaptatif.

Budgétisation souple.
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Capacité Les facteurs individuels et collectifs — généralement relatifs aux compétences et aux
P connaissances — qui peuvent entraver ou faciliter 'apprentissage adaptatif.
e  Savoir comment utiliser les données de I'apprentissage adaptatif pour améliorer
les activités liées au projet.
e Savoir comment mobiliser les parties prenantes locales pour recueillir des
informations contextuelles pertinentes.
e Un encadrement et des sources d’inspiration favorables a I'apprentissage
adaptatif.
Facteurs liés a I'intérét des individus ou des équipes pour I'apprentissage adaptatif ou a
leurs convictions intimes relatives a I'apprentissage adaptatif qui peuvent I’entraver ou le
faciliter.
Motivation
e Confiance dans la pertinence de I'apprentissage adaptatif pour la conception, la
mise en ceuvre et I'amélioration du projet ou du programme.
e Sentiment que I'équipe a le temps de se consacrer a I'apprentissage adaptatif
dans son travail quotidien.

Toutes les définitions sont adaptées de la Liste OMS de contréle pour la sécurité de I'accouchement, guide de mise en ceuvre.

EVALUER LE NIVEAU D’INSTITUTIONNALISATION DES PROCESSUS DE
L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

Si vous avez procédé a I'une des évaluations de |'état de préparation recommandées dans I'Unité 3
(Evaluation des forces et des lacunes en vue de I'intégration de 'apprentissage adaptatif), ces résultats vous
serviront de point de départ afin d’appréhender vos forces et lacunes actuelles en matiere
d’institutionnalisation de I'apprentissage adaptatif dans le cadre de votre projet et au sein de votre
organisation. Que vous ayez déja effectué une évaluation de I'état de préparation ou non, les informations et
les outils de I'Echelle de maturité CLA de I'USAID sont intégrés dans la présente unité afin de proposer des
directives plus détaillées sur l'institutionnalisation de I'apprentissage adaptatif. Le guide de maturité
comprend une rubrique qui définit les différentes sous-composantes a différents stades d’intégration dans
une organisation : a venir, niveau émergent, en transition, niveau avancé, niveau institutionnalisé. Les sous-
composantes qui n’ont pas encore atteint le « niveau institutionnalisé » peuvent étre développées ou
renforcées en se référant a I'unité consacrée aux stratégies spécifiques. Toutes les sous-composantes qui
sont proches du « niveau institutionnalisé » ou qui ont déja atteint ce niveau peuvent suivre les stratégies
présentées dans la présente unité, qui sont destinées a favoriser la durabilité des sous-composantes de
I’organisation chargée de la mise en ceuvre.
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ENCADRE 8.2. EXEMPLE D’EVALUATION, ADAPTE DE L’ECHELLE DE MATURITE CLA DE L’USAID

ENVIRONNEMENT PROPICE — Culture organisationnelle :

ouverture

A venir

Niveau émergent

En transition

Niveau avancé

Niveau
institutionnalisé

L'ouverture au
partage de
perspectives
divergentes ou a

I’essai de nouvelles

approches ne fait pas
encore partie de
la culture

de I'organisation.

Quelques personnes
seulement :

e posent des
questions difficiles
ou se sentent
capable d’exprimer
des points de vue
impopulaires.

e Donnent la parole
a des perspectives
différentes.

e SS Sont disposées
a explorer des
idées qui sont
nouvelles ou n"ont
pas encore été
testées.

Une minorité

du personnel de

I’organisation :

e pose des questions
difficiles ou se sent
capable d’exprimer
des points de vue
impopulaires.

e Donne la parole a
des perspectives
différentes.

o Est disposé a
explorer des
idées qui sont
nouvelles ou
n’ont pas encore
été testées.

Une majorité

du personnel de

I’organisation :

e pose des questions
difficiles ou se sent
capable d’exprimer
des points de vue
impopulaires.

e Donne la parole a

des perspectives
différentes.

e Est disposé a
explorer des idées
qui sont nouvelles
ou n’ont pas
encore été
testées.

L’ensemble du
personnel

avec le soutien
de la direction
de I'organisation,
de maniéere
systématique :

e pose des questions
difficiles ou se sent
capable d’exprimer
des points de vue
impopulaires.

e Donne la
parole a des
perspectives
différentes.

e Est disposé a
explorer des
idées qui sont
nouvelles ou
n’ont pas
encore été
testées.

L’Echelle de maturité présente des descriptions détaillées a chaque étape de I'échelle pour I'ensemble des sous-
composantes de la CLA. Par exemple, dans « Culture : ouverture, » les étapes dépendent du niveau de
généralisation des comportements clés (tels que poser des questions difficiles ou donner la parole a des
perspectives divergentes) au sein de votre équipe ou de votre organisation. Si seuls quelques membres de votre
équipe ou organisation adoptent ces comportements, alors I'« ouverture » est un secteur dans lequel vous devriez
accentuer le renforcement et I'institutionnalisation de principes et d’objectifs afin de de mieux intégrer
I’'apprentissage adaptatif. Si tout le monde adopte systématiquement ces comportements, alors I'« ouverture »
constitue une force pour votre équipe ou pour votre organisation sur laquelle vous pouvez vous appuyer pour
intégrer I'apprentissage adaptatif dans vos activités.
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DEVELOPPER OU RENFORCER L'INSTITUTIONNALISATION DE
L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF AU SEIN DE VOTRE ORGANISATION

D’autres unités de ce guide proposent des stratégies spécifiques pour développer ou renforcer divers types
de facteurs de possibilité (ou d’opportunité), de capacité et de motivation. Par exemple, I'Unité 4 (Modifier
son environnement afin d’intégrer ou de renforcer I'apprentissage adaptatif) aborde les facteurs
d’opportunité et de motivation, tels que les structures de financement rigides qui empéchent les équipes
d’apprendre et de s’adapter a I'évolution du contexte et de I'information et qui représentent donc un
manque ou un blocage d’opportunité. Les facteurs liés a la culture organisationnelle, tels que la conviction
d’un individu ou d’une équipe de I'importance de I'apprentissage adaptatif pour les activités de projet,
peuvent étre des facilitateurs liés a la motivation.

Nous mettons ici I’accent sur les stratégies permettant de développer ou de renforcer I'institutionnalisation
des principes et pratiques d’apprentissage adaptatif abordés dans d’autres unités. L'une des approches
consiste a procéder a une nouvelle évaluation pour déterminer vos progrés depuis le début de votre action.
Certains domaines font peut-étre déja partie intégrante de vos systémes et cultures, tandis que d’autres
peuvent étre encore insuffisamment développés ou nécessiter des mesures pour assurer leur pérennité.

TENIR COMPTE DES FACTEURS D'OPPORTUNITE POUR L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

L'institutionnalisation des facteurs d’opportunité peut consister a normaliser les processus et systemes de
travail afin de mieux soutenir I'apprentissage adaptatif. Par exemple, si votre équipe met au point une
nouvelle méthode de travail plus souple avec un donateur particulier en vue d’accompagner son utilisation
de I'apprentissage adaptatif (voir I’'Unité 4), vous pouvez essayer de normaliser une partie ou la totalité de
cette nouvelle méthode dans vos futures activités avec ce donateur, voire avec d’autres donateurs. De
méme, lorsque votre équipe identifie pour la premiére fois des points de décision clés dans le cadre du projet
et prévoit des moments de pause et de réflexion pour les aborder, elle peut commencer a institutionnaliser
cette pratique en consignant ces moments de décision, en identifiant les données ou les informations
utilisées aux fins de décision et en créant un ordre du jour standard pour les réunions de pause et de
réflexion.

En outre, il estimportant de comprendre comment les diverses parties prenantes au sein comme a
I’extérieur de votre organisation se voient affectées par I'intégration de I'apprentissage adaptatif dans vos
activités et de dialoguer avec ces parties prenantes afin de rallier leur soutien a I'apprentissage adaptatif.
Voir I'Unité 6 pour plus de plus amples informations sur la cartographie des parties prenantes et de la
collaboration.

Par exemple, la direction doit étre disposée a ce que les équipes apprennent et s’adaptent en fonction des
réussites, des échecs et de I’évolution du contexte, méme si cet apprentissage et cette adaptation peuvent
nécessiter plus de temps. Le dialogue avec les responsables en leur proposant des stratégies permettant de
trouver un équilibre entre des délais flexibles et I'obligation de rendre compte du travail peut contribuer a
accroitre 'adhésion de la direction et, ainsi, a renforcer I'institutionnalisation. De méme, en s’assurant que
les équipes sont informées de I'équilibre entre flexibilité et responsabilité qui leur permettra d’intégrer
I"apprentissage adaptatif, il est plus probable qu’elles feront usage de ces pratiques. Parmi les autres parties
prenantes que vous souhaitez intégrer figurent (sans s’y limiter) les donateurs, les représentants du
gouvernement, les partenaires collaborateurs, la direction de I’organisation et les autres équipes internes.

L'intégration de I'apprentissage adaptatif dans votre travail peut renforcer la conception, la mise en ceuvre et
I’amélioration des projets. Cependant, I'apprentissage adaptatif requiert souvent davantage de ressources :
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du temps prévu au budget, I'attention du personnel ainsi que des ressources financiéres. Lorsque vous
institutionnalisez I'apprentissage adaptatif au sein de votre organisation, vous devez également vous assurer
gue ces ressources sont disponibles en recherchant des aménagements flexibles avec les donateurs ou en
inscrivant explicitement I’apprentissage adaptatif dans les demandes de financement (voir I'Unité 4 pour
d’autres stratégies liées aux structures financiéres et opérationnelles).

TENIR COMPTE DES FACTEURS DE CAPACITE POUR L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

L'institutionnalisation de la capacité d’apprentissage adaptatif peut consister a normaliser les connaissances
et les compétences dans le cadre de votre projet MOMENTUM. L'une des stratégies consiste a proposer une
formation a I'apprentissage adaptatif a tous les membres de |'organisation, quel que soit leur poste. Cette
formation généralisée permet a 'ensemble du personnel attaché au projet de partager un langage commun
pour discuter et comprendre comment I’apprentissage adaptatif s’intégre au projet et contribue a la fois a la
compréhension et a I'adhésion au concept. Par exemple, I’entreprise Xerox a formé I'ensemble de ses
employé-e's a une méthode spécifique de résolution des problemes et leur a fourni des outils a cette fin.
Dans la mesure ou tout le personnel de I’entreprise savait comment utiliser la méthode, il était plus facile de
I"appliquer aux problémes rencontrés dans le cadre des travaux.

L'une des fagcons de pérenniser les changements consiste a investir dans des personnes et des réseaux clés
pour favoriser ce changement ou a diffuser I'expertise existante au sein de toute I'organisation. Par exemple,
a l'issue d’un projet, vous pouvez répartir les membres d’une équipe qui a bien intégré I'apprentissage
adaptatif dans d’autres équipes afin de les aider a mieux intégrer I'apprentissage adaptatif. Ainsi, lorsque la
Copeland Corporation (un fabricant de compresseurs) a construit un nouveau type d’usine particulierement
performante, elle a réparti les membres de I'équipe de conception et de construction, désormais
expérimentée, dans les équipes appelées a construire les quatre usines suivantes de méme type, afin de
s’assurer que les enseignements tirés du processus de construction de la premiére usine ne soient pas
perdus.

TENIR COMPTE DES FACTEURS DE MOTIVATION POUR L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

Dans le cadre de MOMENTUM, l'institutionnalisation des facteurs de motivation pour I'apprentissage
adaptatif peut consister a instiller I'idée que cette méthode sera utilisée en toute occasion a tous les niveaux
du projet. Dans I'exemple de I’entreprise Xerox ci-dessus, la société a eu recours a I’exemplarité managériale,
a une formation répétée en équipe et a des outils communs pour s’assurer que sa méthode de résolution de
problémes serait appliquée par tou-te-s chaque fois qu’un probléme serait rencontré en reunion. Méme
lorsque I’organisation a mis sur pied un groupe de travail de haut niveau afin de revoir la structure
organisationnelle de Xerox, elle s’est appuyée sur la méthode standard de résolution de problémes.

Une autre maniére d’institutionnaliser les facteurs de motivation consiste a utiliser I’espace physique dans
lequel les équipes travaillent pour faire en sorte que les activités d’apprentissage adaptatif soient intégrées
aux activités quotidiennes. Par exemple, chez Mercy Corps, les équipes affichent des signaux matériels
relatifs a I'apprentissage adaptatif, tels que des chaines de résultats et des représentations graphiques des
objectifs d’apprentissage. De méme, des espaces de bureau ouverts — ou simplement des portes de bureau
ouvertes — peuvent aider a institutionnaliser une culture d’ouverture et de partage de I'information dans
I’entreprise.
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RESSOURCES UTILES POUR L'INSTITUTIONNALISATION DE
L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

Ressource

Description

Lien

Echelle de maturité CLA
(CLA Maturity Spectrum)

L’outil de 'USAID comprend une rubrique
définissant les différentes sous-
composantes a différents stades
d’intégration au sein d’une organisation :
a venir, niveau émergent, en transition,
niveau avancé, niveau institutionnalisé.

https://usaidlearninglab.org/sites/d
efault/files/resource/files/cla_matur
ity spectrum handouts french 201

90415.pdf

Adaptation itérative en
fonction des problemes
(PDIA) dans la pratique
(Problem-Driven
Iterative Adaptation
[PDIA] in Practice)

Cette série de podcasts composée de
12 épisodes guide I'auditeur a travers
I’'approche PDIA de résolution des
probléemes de développement
complexes.

https://bsc.cid.harvard.edu/podcasts/
pdia-in-practice

Micro-cours sur la
gestion des
connaissances et
I'apprentissage
adaptatif (KM and
Adaptive Learning
Microcourse)

Un cours en auto-apprentissage qui peut
étre utilisé dans le cadre d’une remise a
niveau pour la gestion des connaissances
et 'apprentissage adaptatif, comme
complément a des options
d’apprentissage plus compleétes, et
comme outil de communication pour les
partenaires, les collaborateurs et les
décideurs.

https://leadernet.org/km-and-
adaptive-learning-microcourse/

« Comment favoriser une
bonne gestion

adaptative ? » (« How Do
You Incentivize Good
Adaptive Management ? »)

Un article d’un blog de I'initiative Global
Learning for Adaptive Management
(GLAM) décrivant I'importance des
incitations, du leadership et des
institutions pour promouvoir
I'expérimentation et I'adaptation
fondée sur des données probantes.
L’article renvoie a de nombreux outils et
ressources connexes.

https://medium.com/glam-
blog/how-do-you-incentivise-
good-adaptive-management-
13bd55e4b322
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UNITE 9. COMMUNIQUER SUR L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

SUIVRE & EVALUER
votre apprentissage adaptatif

COMMIIIIWER

OBJECTIFS D’APPRENTISSAGE

e Comprendre comment tirer parti de la stratégie et des plans de communication de vos projets pour
sensibiliser les publics internes et externes a 'importance de I'apprentissage adaptatif dans votre travail.

e Comprendre comment utiliser les techniques de communication pour informer les publics internes et
externes des résultats de vos stratégies d’apprentissage adaptatif tout au long de la conception, de la mise
en ceuvre et de 'amélioration du projet.

INTRODUCTION

L'intégration réussie de I'apprentissage adaptatif dans votre travail peut nécessiter la mobilisation et le
soutien de nombreuses parties prenantes différentes, tant dans le cadre qu’en dehors de votre projet. La
mobilisation de ces parties prenantes nécessite de communiquer avec elles sur I'apprentissage

adaptatif — son fonctionnement, son intérét pour votre projet, ainsi que vos progres et vos réussites dans ce
domaine. Cette communication contribuera a renforcer les principes et les pratiques de CLA, qui sont des
éléments essentiels du cadre de résultats de MOMENTUM et qui jouent un réle tout aussi important dans la
théorie du changement de MOMENTUM, leur conférant ainsi une plus grande visibilité auprés de I'USAID et
une pertinence accrue quant a la définition des progres par MOMENTUM.

o Chef-fe:s de projet et responsables d’activités : il est essentiel que la direction et les responsables
d’activités de votre projet adhérent a I'utilisation de I'apprentissage adaptatif dans le cadre de votre
travail. Les dirigeants et les responsables peuvent faciliter I'intégration de I'apprentissage adaptatif
en marquant leur soutien au développement et a I'autonomisation d’équipes utilisant
I"apprentissage adaptatif (Unité 4). Pour atteindre cet objectif, vous devez communiquer sur
I"apprentissage adaptatif avec ces dirigeants et ces responsables. En dialoguant de fagon continue
sur I'utilisation de I'apprentissage adaptatif avec les responsables et la direction de votre projet, vous
pouvez promouvoir et faire accepter I'apprentissage adaptatif dans I'ensemble du projet et de
|’organisation, favorisant ainsi son institutionnalisation (voir I’Unité 8).
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o Autres équipes et membres du personnel : vous devez également communiquer avec les autres
équipes et les membres du personnel afin qu’ils comprennent a quoi s’attendre de la part de votre
équipe avec l'intégration de I'apprentissage adaptatif dans vos activités et ce qu’ils doivent
escompter du projet pour faciliter 'apprentissage adaptatif.

Par exemple, I'utilisation de pratiques d’apprentissage adaptatif peut avoir une incidence sur les
délais et les budgets de votre équipe, dans la mesure ou il vous faut plus de temps pour apprendre
de nouvelles informations et adapter votre action en conséquence. Les autres équipes et membres
du personnel doivent comprendre ces changements et y adhérer.

De méme, si les responsables et la direction décident de faire évoluer I’environnement et la culture
du projet MOMENTUM en vue d’adopter 'apprentissage adaptatif, les autres équipes et les
membres du personnel devront adhérer a ce changement. Au fur et a mesure que la culture
organisationnelle s’ouvre a I'apprentissage en fonction des succes et des échecs, le personnel devra
appréhender le changement et avoir confiance dans ce dernier avant de s’engager pleinement dans
I"apprentissage adaptatif.

o Parties prenantes externes : les parties prenantes extérieures a votre projet, telles que les bailleurs
de fonds, les fonctionnaires et les autres collaborateurs, peuvent également influer fortement sur
Iutilisation de I'apprentissage adaptatif dans le cadre de votre projet. Les bailleurs de fonds peuvent
faciliter son intégration en incorporant des pratiques d’apprentissage adaptatif dans les propositions
de financement et en proposant des mécanismes de financement plus flexibles.

Par exemple, comme il vous faut davantage de temps pour tenir compte des nouvelles informations
et adapter votre travail en conséquence, vous pouvez avoir besoin d’un délai et de ressources
supplémentaires. Il est essentiel de faire comprendre aux bailleurs de fonds et aux autres acteurs
gue, méme si 'apprentissage adaptatif peut provoquer une augmentation des colts ou nécessiter un
délai supplémentaire, les retombées positives afficheront également une progression.

EVALUER VOTRE PREPARATION A COMMUNIQUER SUR L’APPRENTISSAGE
ADAPTATIF

Communiquer sur I'apprentissage adaptatif peut s’avérer difficile. Proposer des exemples illustrant la
maniere dont votre projet MOMENTUM trouve déja des adaptations et communiquer sur I'apprentissage
adaptatif et d’autres activités similaires — comme I'amélioration de la qualité, le suivi des programmes ou les
résultats de I'évaluation des processus — en fonction des destinataires et des modalités peut s’avérer un
ingrédient tres efficace pour faire comprendre la valeur de I'apprentissage adaptatif et en accélérer le
processus. Cette action devrait s’appuyer sur les plans de communication internes et sur la stratégie de
communication de MOMENTUM.

Si vous avez procédé a I'une des évaluations de |'état de préparation recommandées dans I'Unité 3
(Evaluation des forces et des lacunes en vue de I'intégration de I'apprentissage adaptatif), ces résultats vous
serviront de point de départ afin de bien mesurer votre capacité actuelle a communiquer sur I'apprentissage
adaptatif. Si vous n’avez pas encore fait d’évaluation, le MECAT (Trousse a outils de suivi et d’évaluation pour
un bilan de capacités) de MEASURE Evaluation constitue un excellent point de départ.

Réfléchissez aux méthodes de communication que vous utilisez déja dans le cadre de votre projet ou au sein
de votre équipe.
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o Lesquelles utilisez-vous en interne ?
o Lesquelles utilisez-vous avec les différentes parties prenantes externes ?

e Certaines de ces méthodes sont-elles efficaces, et pouvez-vous les adapter pour communiquer sur
I'apprentissage adaptatif ?

e Avez-vous déja communiqué avec succes sur une nouvelle initiative ou une nouvelle approche, et
pouvez-vous mettre a profit cette méthode de communication ?

Du point de vue des parties prenantes, I’exploitation des canaux de communication existants, tels que les
bulletins d’information et les groupes de travail, est cohérente et constitue une utilisation plus efficace des
ressources que la mise en place de nouveaux canaux pour débattre de I'apprentissage adaptatif.

L'apprentissage adaptatif est au cceur de la communication et de I'apprentissage de MOMENTUM. De
nombreux facteurs dans I’environnement de votre projet MOMENTUM peuvent affecter votre capacité a
communiquer sur I'apprentissage adaptatif. Par exemple, les structures de gestion de votre projet sont-elles
rigides et cloisonnent-elles les efforts de communication ? Travaillez-vous au sein d’'une équipe ou d’une
culture organisationnelle ouverte et collaborative qui favorise les communications ouvertes ? Le personnel
trouve-t-il un intérét et est-il disposé a discuter et a apprendre des difficultés ? Pour en savoir plus sur la
modification de votre environnement en vue de I'intégration de I'apprentissage adaptatif, voir I'Unité 4.

DEVELOPPER OU RENFORCER VOTRE COMMUNICATION SUR
L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

TIRER PARTI DE VOTRE STRATEGIE ET DE VOS PLANS DE COMMUNICATION

Vous devez intégrer votre approche de la communication sur I'apprentissage adaptatif dans la stratégie de
communication existante de MOMENTUM et dans les plans de communication propres a votre projet. La
stratégie de communication de MOMENTUM régit la diffusion des messages et le partage des informations
sur le projet avec les publics externes et 'USAID. La stratégie couvre pour MOMENTUM :

e Les buts et objectifs stratégiques de communication.
e Les publics primaires et secondaires.

e Les principaux messages et thémes de communication externe conformes aux questions
d’apprentissage de MOMENTUM.

e Les canaux et stratégies de communication.
e Le suivi etl’évaluation de la communication.

Le plan de communication de votre projet sur I'apprentissage adaptatif peut couvrir a la fois les publics
internes et externes et fournir des instructions plus spécifiques sur la nature des informations a diffuser et
sur les modalités de communication.

L’Encadré 9.1 ci-aprés présente une approche simple de la révision et de I'actualisation de votre plan de
communication aux parties prenantes afin de tenir compte des informations, des résultats et des
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changements de votre apprentissage adaptatif (adapté du Guide de gestion adaptative de la National Oceanic
and Atmospheric Administration).

ENCADRE 9.1. LA PLANIFICATION DE LA COMMUNICATION DES RESULTATS ET DES CHANGEMENTS
AUX PARTIES PRENANTES

Public

Objectif/Résultat
souhaité

Informations clés a
partager

Méthode de
communication

Dressez la liste des

Décrivez I'objectif et le

Recensez :

Définissez votre

Les informations
qu’il est
important qu’ils
connaissent.

Les informations
qui les inciteront
a souscrire au
résultat
souhaité.

résultat spécifique de la 1.
communication destinée
a chaque public clé (par
exemple, faire part de
nouvelles décisions ou 2.
solliciter des
commentaires sur un
changement dans les
plans du programme).

approche pour partager
cette information (p. ex.
note de service ou
exposé, réunion,
courriel, etc.).

parties prenantes
clés avec lesquelles
vous souhaitez
partager les
informations
recueillies grace a
I’apprentissage
adaptatif.

UTILISER LES FORMATS ET LES CANAUX APPROPRIES POUR CHAQUE PARTIE PRENANTE

L'une des stratégies vous permettant de répertorier les parties prenantes avec lesquelles vous devriez
communiquer au sujet de I'apprentissage adaptatif consiste a procéder a une analyse ou a une cartographie
de ces parties prenantes (adaptée des diapositives 34-37 de Learning (in the) Lab). Dressez la liste de toutes
les parties prenantes de MOMENTUM - tant internes qu’externes — qui peuvent influencer (ou étre
influencées par) I'utilisation de I'apprentissage adaptatif dans le cadre du projet. Par exemple, s’agit-il de
bailleurs de fonds qui peuvent connaitre des retards et des dépassements de délais ? S’agit-il de personnel
affecté au projet qui ne maftrise que les démarches de mesure et d’évaluation plus rigides et restreintes ? Le
plan de gestion des connaissances de MOMENTUM propose des profils de publics externes et internes
permettant d’adapter les messages.

Ensuite, il vous faut déterminer le réle que chaque partie prenante doit jouer afin de faire de I'apprentissage
adaptatif une réussite. Utilisez les résultats a I’appui de vos approches de communication a mesure que vous
progressez dans l'intégration ou le renforcement de I'apprentissage adaptatif dans le cadre de votre projet.
La boite a outils du cadre CLA fournit également des ressources et des suggestions complémentaires en vue
d’analyser et de mobiliser les parties prenantes.
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ENCADRE 9.2. ETUDE DE CAS

La communication facilite la collaboration des parties prenantes et

I'utilisation de I'apprentissage adaptatif
Mercy Corps, Ensuring Contextual Awareness and Flexible Partnership in South and Central Syria

[Assurer une prise en considération du contexte et un partenariat souple en Syrie du Sud et du Centre]

Depuis 2014, le programme de Mercy Corps pour la Syrie du Sud et du Centre (SCS) est appliqué a
I’extérieur de la Syrie en raison de la guerre civile syrienne. Pour continuer a fournir une
assistance alimentaire, des articles non alimentaires, une assistance en matiere
d’eau/assainissement/hygiéne, un soutien aux moyens de subsistance et d’autres aides, SCS a
collaboré avec des partenaires dans le pays, notamment des réseaux locaux plus informels
d’activistes et de bénévoles. Travailler avec un tel éventail de partenaires a exigé de SCS la mise en
place de procédures de conformité souples qui tiennent compte des nuances du contexte. Par
exemple, la procédure standard de Mercy Corps, qui impose aux partenaires de recueillir trois
devis pour certains approvisionnements, n’était souvent pas réalisable dans ce contexte, en raison
du nombre limité de fournisseurs et des risques de représailles du gouvernement en cas de
transfert de documents. En conséquence, les équipes financieres de SCS ont mis au point une
matrice solide de documents justificatifs potentiels qui leur permet d’évaluer les mesures
d’approvisionnement des partenaires dans le pays et de discuter du réalisme des exigences en
matiere de documentation.

SCS a plaidé en faveur de ces nouvelles procédures de conformité flexibles grace a des stratégies
de communication internes et externes efficaces. En interne, SCS a renoncé aux formations
ponctuelles au profit du coaching régulier, de |’aide a la facilitation et de réunions entre pairs pour
aider les partenaires nationaux a améliorer leurs pratiques de conformité (que les partenaires ont
trouvé plus efficaces) et leur compréhension des processus d’amélioration. En externe, SCS a
instauré la confiance vis-a-vis de cette nouvelle solution souple en faisant connaitre I'approche
adaptative au sein du siege de Mercy Corps et aupres des donateurs. En communiquant sur ses
approches adaptatives avec ces parties prenantes, SCS a fait en sorte que son équipe dispose de
I"autorité nécessaire pour prendre des décisions adaptées au contexte concernant les activités de
conformité pour les partenaires sur place.

Principaux enseignements

e Lesréunions et le coaching avec les partenaires internes ont permis aux collaborateurs de se
sentir plus a 'aise et mieux a méme d’exercer des activités de conformité adaptatives et
flexibles.

e La communication des approches adaptatives aux parties prenantes extérieures a I'équipe a
renforcé la confiance des donateurs et des organisations dans la capacité de I’équipe de SCS a
travailler de maniere adaptative dans un contexte dangereux et en évolution rapide.

Tous les formats ou canaux de communication ne sont pas adaptés a tous les publics. Une fois que vous avez
identifié les parties prenantes avec lesquelles vous avez I'intention de communiquer, adaptez votre
démarche de communication a votre public cible en fonction des informations que vous devez transmettre et
des préférences de ce public en matiere de canaux. L’'Encadré 9.3 fournit des exemples de formats et de
canaux pour les publics internes et externes, mais cette liste d’options n’est en aucun cas exhaustive. Chez
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MOMENTUM, la plate-forme de gestion des connaissances, le site Internet externe de MOMENTUM de
I’"USAID, les réseaux sociaux de MOMENTUM et le Learning Lab de I’"USAID sont autant de canaux potentiels
pour communiquer sur I'apprentissage adaptatif.

ENCADRE 9.3. CHOISIR DES FORMATS ET DES CANAUX DE COMMUNICATION SUR L’APPRENTISSAGE

ADAPTATIF
. Exemples de canaux de
Exemples de formats de communication L
communication (quand)
(comment)
e Présentations pour le retour et Réunions réguliéres de projet ou
la visualisation des données d’équipe
Interne e  Récits (de réussites/échecs) Coaching et supervision
o Affiches Autres communications internes
e Directives/instructions telles que les bulletins
d’information ou les points de
situation
e Courriel
e FEtudes de cas e Projet courant ou partie
e Rapports et exposés prenante externe
e Documents d’orientation e Rassemblements communautaires
Externe e Infographies e Réunions .
e Webinaires e Partage de connaissances
e Présentations, démonstrations e Sites Internet
e Blogs
e Réseaux sociaux

Adapté du document de I'USAID, Landscape Analysis of Learning Agendas.

INTEGRER LA COMMUNICATION SUR L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF DANS LES PROCESSUS
EXISTANTS

Pour s’assurer que la communication sur I'apprentissage adaptatif soit réguliere, il convient de I'intégrer dans
I’ordre du jour des réunions courantes, par exemple les réunions avec la direction et les autres équipes et
membres du personnel.

Chez MOMENTUM, cela pourrait se faire lors des réunions régulieres des groupes de travail afin de profiter
de la présence de I'ensemble du personnel de MOMENTUM. Ces groupes de travail comprennent le groupe
de travail sur la gestion des connaissances de MOMENTUM, le groupe de travail sur les communications
stratégiques et le groupe de travail sur le suivi, I’évaluation, I'innovation et I'apprentissage. L'USAID Learning
Lab recueille et publie régulierement des études de cas afin d’évaluer I'application des principes de CLA,
notamment 'apprentissage adaptatif.

Vous pouvez également utiliser I'intranet ou la plateforme de messagerie de votre projet. Par exemple, la
plateforme de gestion des connaissances MOMENTUM (interne) et le site Internet public MOMENTUM sont
d’excellents lieux pour communiquer sur I'utilisation et les résultats de I'apprentissage adaptatif aupres des
autres membres de votre organisation et a I'ensemble des bureaux. Pensez a utiliser des représentations
visuelles des processus et des résultats de I'apprentissage adaptatif afin d’aider le personnel a comprendre
I'approche adoptée et a I'informer de ses effets.
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L’Encadré 9.4 propose des exemples de stratégies visant a intégrer la communication continue dans vos
processus d’apprentissage adaptatif.

ENCADRE 9.4. INTEGRER LA COMMUNICATION CONTINUE DANS LES PROCESSUS D’APPRENTISSAGE

ADAPTATIF

Elément
d’apprentissage
adaptatif

Priorité de la communication

Stratégie potentielle de communication

Constitution de votre
équipe

Obtenir I'adhésion et le

soutien de la direction a la
composition de I'équipe.

Rallier I'’équipe au sens et a
I'importance de 'apprentissage
adaptatif.

Etablir des stratégies de
communication approuvées a
I'intention de I’équipe en interne
dans le cadre du projet comme en
externe.

Développer des outils simples
permettant de définir
I’apprentissage adaptatif et les
roles de I’équipe.

Faire part des réussites
institutionnelles exemplaires par le
biais de bulletins d’information
internes ou de réunions de
I’'ensemble de I’équipe.

Créer des procédures
opérationnelles standard de
communication, ou un exposé-type,
pour aider I'équipe a diffuser des
informations sur I'apprentissage
adaptatif de maniere cohérente.

Intégration dans les
activités de projet

Créer des outils et prévoir des
moments dédiés afin de rendre
compte de |'utilisation de
I'apprentissage adaptatif.

Proposer une approche
systématique afin que les membres
de I’équipe partagent les nouvelles
informations susceptibles
d’entrainer des changements dans
la mise en ceuvre du projet.

Commencer a célébrer |'utilisation
de I'apprentissage adaptatif et a
discuter des difficultés.

Elaborer des modéles de comptes-
rendus de réunion et des tableaux
de bord du projet qui rendent
compte de I'apprentissage de
I’équipe.

Trouver des occasions lors des
réunions régulieres de projet pour
communiquer sur I'utilisation de
I’apprentissage adaptatif au sein
des équipes.

Créer des visuels permettant
d’illustrer les processus, les

changements de processus et les
réussites.

Suivi et
évaluation

Assurer la visibilité et la reddition
de comptes quant au suivi et a
I’évaluation de I'utilisation de
I"apprentissage adaptatif dans le

Prévoir des indicateurs
d’apprentissage adaptatif dans le
cadre interne de SEA du projet et
dans le cadre de SEA de notification
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cadre du projet.

aux donateurs.

Identifier les rapports dans lesquels
les réussites des processus ou des
résultats utilisant I'apprentissage
adaptatif peuvent étre soulignées,
comprises et diffusées

Institution-
nalisation

o Utiliser des outils de communication
pour faire participer la direction au
processus (ou obtenir son adhésion)

e Renforcer la culture de
I'apprentissage adaptatif et asseoir sa
crédibilité en termes de résultats
positifs pour le projet

Organiser une réunion de
lancement pour susciter
I’adhésion de I'organisation

Prévoir des moments de pause et
de réflexion a I’échelle de
I’organisation pour réfléchir et
mettre en valeur I'utilisation
fructueuse des pratiques
d’apprentissage adaptatif.

Adapter les messages afin de mettre a profit les facteurs de motivation et les possibilités d’adhésion. Le cadre
possibilité-capacité-motivation décrit dans I’'Unité 8 présente des informations supplémentaires permettant
de structurer la communication afin de susciter un changement de comportement. En outre, vous pouvez
communiquer sur la valeur de I'apprentissage adaptatif et sur vos réussites lors des réunions et des
manifestations avec les parties prenantes externes a votre projet, comme les bailleurs de fonds et les autres

collaborateurs.

L’étude de cas de I'Encadré 9.5 illustre comment la communication des résultats de I'apprentissage adaptatif
peut conduire a des améliorations du projet en interne et a une collaboration externe plus efficace.
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ENCADRE 9.5. ETUDE DE CAS

La communication sur I'utilisation et les résultats de I'apprentissage
adaptatif favorise I’adoption des principes et des pratiques par les parties
prenantes externes.

IRC, Leveraging an Informant Network for Rapid Relief Response in Diffa, Niger [Tirer parti d’un
réseau d’informateurs dans le cadre d’une intervention d’urgence a Diffa, au Niger]

Depuis 2013, I'IRC a vu son portefeuille d’interventions évoluer a Diffa, au Niger, ou plus de

200 000 réfugié-e-s, rapatrié-e-s et personnes déplacées a l'intérieur du pays avaient besoin
d’assistance. Dans le cadre de son action, I'IRC a établi un réseau d’informateurs pour surveiller et
protéger la population fluctuante. Au début, il y avait sept contréleurs pour 81 sites, mais comme
le nombre de sites accueillant des personnes déplacées augmentait, il a fallu réévaluer I’approche.
En conséquence, ils ont désigné des « points focaux », des citoyens équipés de téléphones fournis
par I'IRC, postés partout ou des personnes déplacées étaient déja présentes ou susceptibles
d’arriver. Les citoyens se sont servis de ces téléphones pour informer rapidement I'équipe de
terrain et la direction de I'IRC des mouvements de population, par exemple, les 10 000 personnes
récemment arrivées sur les fles du lac Tchad en mars 2014. L'IRC s’est appuyé sur le réseau
d’information local pour évaluer plus formellement la population et répondre a ses besoins
alimentaires, non alimentaires, sanitaires et d’assainissement.

L’'IRC favorise un environnement propice a I'apprentissage en organisant des briefings quotidiens
dans ses bureaux de terrain dans le but de dissiper les rumeurs et de favoriser une communication
ouverte entre les membres du personnel. En outre, I'IRC transmet aux autres agences
humanitaires les résultats de son apprentissage a partir de son réseau par le biais de rapports
hebdomadaires (et ultérieurement, quotidiens) et d’évaluations multisectorielles. Ces méthodes
et les canaux de communication formels et informels ont permis de définir le programme
humanitaire a Diffa avec les principales parties prenantes (par exemple, les agences des

Nations Unies et les donateurs) et de plaider en faveur d’une réponse flexible et adaptative. La
communication ouverte et la prise en considération d’exemples d’apprentissage adaptatif ont
permis a I'IRC de renégocier l'intervention et les contrats et d’obtenir de nouveaux financements
en réponse aux nouveaux besoins. Plus d’une fois, I'IRC a suscité une réponse locale d’une autre
organisation non gouvernementale grace au partage d’informations.

Principaux enseignements

e La communication des connaissances acquises par I'IRC sur les mouvements de la population
locale a partir de son réseau local d’informateurs a permis a I'IRC de poursuivre son action en
appliquant des méthodes plus adaptatives et réactives.

e La communication des résultats de I'apprentissage de I'IRC a d’autres ONG et donateurs a fait
en sorte que le programme humanitaire local soit plus flexible, plus adaptatif et plus réactif a
un contexte a évolution rapide/trés changeant.
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CELEBRER LES REUSSITES POUR ILLUSTRER LA VALEUR DE L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

Pour convaincre les parties prenantes de
soutenir I'intégration de I'apprentissage
adaptatif dans votre travail, il est nécessaire
de recourir a des méthodes de
communication persuasives. Les récits (ou
plus formellement, les études de cas) de
réussite en matiere d’apprentissage adaptatif
peuvent permettre de communiquer sur la
valeur de I'apprentissage adaptatif de
maniére plus persuasive qu’un rapport ou
des données.

Incluez de nombreux détails pertinents pour
« donner vie a votre narration » et faire en
sorte que votre public comprenne pourquoi
I'apprentissage adaptatif est important. Bien
que cela ne soit généralement pas
nécessaire, pour certaines parties prenantes
et dans certaines situations, la fiabilité des
données probantes issues d’une évaluation
ou d’une recherche plus systématique
permettra de produire les données
nécessaires a la narration d’une histoire plus
convaincante et d’encourager les autres a
s’inspirer de votre réussite.

L’importance du réle de la directioni

La direction joue un réle essentiel pour encourager
et renforcer I'apprentissage adaptatif en partageant
les succes au sein de I'organisation et avec les
parties prenantes externes.

e Utilisez les médias et la communication
interpersonnelle pour promouvoir le travail des
équipes d’amélioration spécifiques.

e Mettez en avant les innovations fructueuses dans
les bulletins d’information du personnel et lors
des réunions du personnel et du conseil
d’administration.

e Renforcez I'importance du projet en assistant aux
réunions des équipes d’amélioration ou en
visitant le site ou I'unité impliqués dans le projet.

i Improvement Process (Page 1 sur 2). Derniére révision
du contenu : janv. 2020.
https://www.ahrg.gov/cahps/quality-
improvement/improvement-guide/4-approach-qi-

process/index.html.

Nous travaillons de plus en plus dans un environnement virtuel saturé d’informations ol vos efforts de

communication peuvent étre concurrencés, compte-tenu de la capacité d’attention limitée de vos publics.

N’oubliez pas que la communication et les actions de plaidoyer ne sont pas des activités ponctuelles. La prise
de conscience et le consensus sur la valeur de I'apprentissage adaptatif ne donnent pas toujours lieu a
adoption ou ne se traduisent pas systématiquement par une action. Les efforts de communication et de
promotion doivent donc étre renforcés au fil du temps.
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RESSOURCES UTILES POUR COMMUNIQUER ET DEFENDRE VOTRE
UTILISATION DE L’APPRENTISSAGE ADAPTATIF

Ressource

Description

Lien

Plan de
communication
stratégique de
MOMENTUM

Cette ressource de MOMENTUM décrit les buts
et objectifs de la communication stratégique,
les publics, les canaux, les stratégies et les
activités de suivi dans le cadre de la série de
projets.

Document interne,
disponible sur demande
(MOMENTUMSC®@prb.org)

Plan de gestion des
connaissances de
MOMENTUM

Le plan de gestion des connaissances de
MOMENTUM définit une vaste stratégie de
coordination et de collaboration, d’apprentissage
et d’adaptation, de synthese et de présentation,
et de partage des connaissances au sein de
I’organisation comme en dehors.

Document interne,
disponible sur demande
(MOMENTUMKM @ prb.org)

Apprendre sur
I'apprentissage :
communications et
messages (Learning
About Learning :
Communications
and Messaging)

Cette ressource de deux pages de I'USAID
Knowledge-Driven Microenterprise Development
(KDMD) se penche sur I'importance de la
communication et des messages et offre des
conseils pour planifier et mettre en ceuvre une
stratégie de communication.

https://usaidlearninglab.org/s
ites/default/files/resource/fil
es/L2 CommunicationsM

essaging.pdf

Qu’est-ce qu’une
Foire du partage ? Et
comment puis-je en
organiser une ?
(What’s a Share

Fair ? And How Can |
Have One ?)

Ce webinaire de I’'USAID explique comment
organiser une « foire du partage » a I'appui de la
communication et de I'échange de connaissances
dans votre domaine.

https://usaidlearninglab.org
/events/what%E2%80%99s
-share-fair-and-how-can-i-
have-one

Compiler et partager
grace a la narration
numérique
(Capturing and
Sharing Through
Digital Storytelling)

Ce blog de I'USAID passe en revue les avantages
associés au partage de récits et propose des
liens vers d’autres organisations qui utilisent
des récits au profit d’actions de
développement.

https://usaidlearninglab.org
/lab-notes/capturing-and-
sharing-through-digital-
storytelling

Cadre de
communication
stratégique de
I’'OMS en faveur
d’une
communication
efficace (WHO

Ce cadre propose une approche stratégique et un
ensemble de principes et d’étapes en vue de
pratiques efficaces qui s’appliquent a un large
éventail de fonctions de communication,
notamment, mais sans s’y limiter, la
communication sur votre mode d’utilisation de
I"apprentissage adaptatif.

https://www.who.int/media
centre/communication-

framework.pdf
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Strategic
Communications
Framework for
effective
communications)

Un guide pratique
pour la conception
d’une stratégie de
communication

(A Field Guide to
Designing a Health
Communication
Strategy)

L’objectif de cette ressource du CCP de Johns
Hopkins est de dispenser des conseils pratiques
aux personnes chargées de concevoir, de mettre
en ceuvre ou de soutenir une initiative
stratégique de communication en matiere de
santé.

http://ccp.jhu.edu/docume

nts/A%20Field%20Guide%2

0to%20Designing%20Health

%20Comm%20Strategy.pdf
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