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Facteurs de réussite de partenariats multipartites
(PMP) efficaces, efficients et durables

Les partenariats multipartites (PMP) ont un immense potentiel pour provoquer des changements sociaux et
relever des defis mondiaux complexes — <'ils sont couronnés de succes. Mais comment les PMP peuvent-ils

garantir la pérennite de leurs résultats ?

Ce guide présente six facteurs essentiels de reussite des PMP et offre une vue d’ensemble compacte de ce
qui est nécessaire pour qu’un PMP soit efficace et durable.

Stratégie et planification collectives

 Définition d’objectifs clairs : chaque acteurrice
d’un PMP a ses propres intéréts et objectifs qui ne
sont pas nécessairement les mémes que ceux des
autres parties prenantes. Le défi consiste a s'en-
tendre pour donner au partenariat des objectifs
communs solides prenant en considération non
seulement Lutilité collective de la coopération,
mais aussi la valeur ajoutée individuelle pour les
parties prenantes. Le travail commun mené sur un
pied d’égalité pour définir des objectifs et se doter
d’une vision claire est propice au renforcement
de lengagement et du sens de la responsabilité
partagée chez les partenaires (La cooperation sur
un pied d’egalité dans les PMP, 2025). Ladoption
commune de stratégies établissant des chaines de
résultats et des jalons instaure un cadre d’action
concret et est porteuse pour les partenaires tout
comme pour les tiers et pour le public de clarté
et de certitude quant a la démarche conjointe du
PMP. Seule une definition claire des objectifs, de la
vision et des stratégies permet de déterminer les
ressources necessaires ou celles devant étre déve-
loppées pour la mise en ceuvre.

Responsabilité conjointe : dans les PMP, des
solutions sont élaborées en commun sur le mode
co-creatif et les acteurrice's négocient et adoptent
des décisions sur un pied d’égalite. Il existe la
plupart du temps des structures de pilotage
choisies dans lesquelles les differents groupes
d’acteurrice's sont représentés. La collaboration
au sein des PMP a pour enjeu de rassembler les
compétences et les ressources des acteur-rices,

de prendre en compte leurs différentes perspec-
tives, de concilier leurs intéréts, de partager les
eventuels risques, et d’assumer une responsabilité
commune. C’est pourquoi il est nécessaire, surtout
dans la phase initiale, de disposer d’acteur-rice's
engagé-e's qui, en tant que « noyau central », font
avancer ensemble le déeveloppement et la mise en
ceuvre du PMP.

Soutien de haut niveau : la réussite des PMP est
également influencée par des acteurrice's externes
qui n’interviennent pas directement dans la colla-
boration. Dans le contexte politique en particulier,
lappui public donné par des personnes influentes
peut contribuer a la réalisation des objectifs d’'un
partenariat. Un soutien de haut niveau aide a
maintenir la dynamique politique en faveur d’'un
theme et facilite la mobilisation de ressources pu-
bliques et privees. Si des ministeres, des grandes
entreprises ou des acteurrice's possédant une
influence similaire ne participent pas déja au PMP,
les partenaires devraient identifier les institutions
susceptibles d’étre intéressées par leur theme

et la maniere de les impliquer afin d’augmenter
linfluence et lefficacité du PMP. Outre les ambas-
sadeurrice's externes, il est tres important pour la
réussite du PMP d’avoir un soutien de haut niveau
au sein des organisations partenaires. Sans ce
soutien, leurs représentant-e's ne pourront guere
investir suffisamment de temps et de ressources
dans leur engagement en faveur du PMP ou justifier
la collaboration avec des acteurrice's aux intéréts
divergents.
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Gestion de la coopération

¢ Inclusion d’acteur-rice's important-e:s : la colla-
boration dans des PMP avec des acteurrice's de
divers domaines de la société n'est pas une fin en
soi, mais sert a intégrer la totalité des savoirs, des
compétences et des perspectives pertinentes pour
trouver des solutions efficaces a des défis com-
plexes. Il ne s'agit pas nécessairement d’avoir le
plus grand nombre possible de parties prenantes,
mais de miser sur la collaboration précisément des
acteurrice's susceptibles de contribuer au déve-
loppement et a la mise en ceuvre de solutions.
Il convient donc de commencer par analyser les
ressources et les connaissances nécessaires pour y
parvenir et les groupes directement « concernés »
par ce sujet. Lorsque ce sont les acteur-rice's per-
tinent-e's qui s'associent, les PMP ont un immense
potentiel pour obtenir des changements. A lin-
verse, la crédibilité et la capacité d’action d’un PMP
peuvent se trouver affectées si des acteur-rice's
importante's en sont absente's (cf. Resultats de
PMP, 2024, p. 15 sqq.).

Relations d’estime : une condition essentielle de
la réussite d’un PMP réside dans un niveau mini-
mum de confiance entre les parties prenantes.
Cette confiance doit en général s'établir au fil du
temps, elle est favorisée par des relations d’estime
et une attitude d’égale a égale, mais aussi par

les premiers succes de la collaboration. Si cette
confiance peut s’'instaurer par une attitude res-

pectueuse reposant sur un pied d’égalité, elle peut
rapidement disparaitre en labsence de communi-
cation constructive, de fiabilite et de transparence.
’échelon personnel contribue lui aussi de facon
déterminante a la réussite d’un PMP.

C’est pourquoi un réle important revient aux secré-
tariats des PMP : ils encadrent la communication,
entretiennent le contact avec les difféerent-e's par-
tenaires et sont a méme tant de reconnaltre des
pertes de confiance que de formuler des proposi-
tions pour le développement du partenariat.

Une « langue » commune : les coopérations sont
souvent déja compliquées quand elles rassemblent
des organisations relevant des mémes groupes
d’acteurrice's sociaux-ales. La difficulté est plus
grande encore dans les PMP, car les acteur-rice's
apportent non seulement des repreésentations
d’objectifs et de problemes divergentes, mais aussi
des conditions d’ensemble organisationnelles dif-
férentes et des identités, des logiques d’action, des
notions, etc. diverses. Il faut avoir pris conscience
et thématisé ces différences de « culture » et de

« langue » pour parvenir a une comprehension
homogene de la nature du probleme a résoudre et
a une vision commune. Il est alors tres utile d’avoir
élaboré en commmun une vision, des objectifs et
une stratégie (cf. Impacts des PMP, 2020).

Pilotage et ressources

e Un secrétariat neutre : les partenariats multipar-
tites sont des coopérations complexes impliquant
un travail intensif de communication, de coordi-
nation et de gestion des processus. Aussi un PMP
devrait-il disposer, au plus tard a partir du passage
de la phase 2 (conception) a la phase 3 (mise en
ceuvre), d’un secrétariat bien doté comportant au
moins une personne chargée uniquement de la
coordination et de la gestion des processus. Si la
taille et les fonctions d’un secrétariat varient selon
le PMP, la neutralité de son action reste dans tous
les cas impérative. C’est le seul moyen d’assurer
une crédibilité tant en interne que vers lextérieur. Il
faut a cet effet que la structure de gouvernance du
PMP stipule des regles claires pour le pilotage du
secrétariat.

Des structures de décision et de pilotage in-
clusives et transparentes : une caractéristique
des partenariats multipartites est que l'ensemble
des partenaires impliqué-e's cooperent sur un pied
d’égalité. En pratique, cela signifie que doivent étre
mises en place des structures et processus de
gouvernance rendant les processus de décision
accessibles a tou-te's les acteurrice's sur un pied
d’égalité. Pour que le pilotage d’un PMP fonctionne
par le jeu des negociations, celles-ci doivent avoir
lieu dégale a égale dans le cadre d’'un dialogue
empreint de respect et qui permette d’apprendre
ensemble et de concilier et d’'intégrer équitable-
ment les différents intéréts en jeu. Il faut pour
cela que lensemble des partenaires disposent de
toutes les informations pertinentes pour la prise de
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décision. Souvent aussi, il est nécessaire d’instaurer
des capacités pour que les acteurrice's puissent
toute's s'impliquer sur un pied d’égalité. En outre,
differents groupes d’acteur-rice's travaillent a des
rythmes différents ; la encore, il convient d’instau-
rer un esprit de compréhension et au besoin de
trouver un équilibre. Une telle approche de gouver-
nance inclusive et transparente assure la légitimite,
la confiance et lefficacité de la collaboration.

Une dotation en ressources durable : les par-
tenariats multipartites possedent certes un for-
midable potentiel de résolution de problemes
complexes, mais ils exigent généralement la mise
en ceuvre d’importantes ressources humaines ou
financieres, variables selon les objectifs et leur
ampleur. Bon nombre des facteurs de reussite

evoqués ici, tels que les structures de pilotage, la
communication interne et externe, la gestion ou
encore le suivi, doivent étre prévus dans le calcul
des coUlts. Il convient de vérifier regulierement si
le budget disponible est suffisant au regard des
activités et ambitions du PMP. Dans lidéal, un PMP
ne devrait pas trop dépendre d’une source unique
de financement, afin de limiter toute influence
unilatérale, quelle ne soit méme que possible ou
presumee. Dans tous les cas, il faut des le départ
rendre transparentes les attentes ou obligations
qgui vont de pair avec un appui financier. Outre

les fonds nécessaires, il faut considérer aussi les
besoins en temps et en personnel de la part de
lensemble des acteurrice's impliqué-e's, afin que
les partenaires puissent tou-te's sacquitter de leur
réle respectif.

Gestion des processus

 Orientation sur les résultats : une focalisation
claire sur la mise en ceuvre et sur des résultats
mesurables contribue directement a la réussite
d’un partenariat. Ce n'est que lorsqu’une une rela-
tion directe entre les ressources employées et les
résultats recherchés peut étre mise en évidence
que lengagement des acteurrice's pour le partena-
riat peut étre assuré dans la durée.

Des roles clairs : un partenariat multipartite idéal
implique tou-te's les acteurrice's qui sont néces-
saires a lobtention du résultat désire, et chaque
partenaire apporte des contributions spécifiques
et pertinentes. Les contributions et les devoirs des
partenaires doivent étre clairement définis, cha-
cun-e devant endosser le réle qui correspond le
mieux a ses aptitudes et a ses capacités, ce qui
assure une utilisation efficace des compétences.

Les réles et devoirs fixés en commun font partie
intégrante de la structure de pilotage, ce qui de-
vrait figurer dans un accord écrit, par exemple un
protocole d’accord (memorandum of understand-
ing). Il sera d’autant plus facile de se demander ré-
ciproguement des comptes que lon aura procedé
de facon claire et contraignante.

Transparence : une communication continue et a
faible colt entre les partenaires de méme qu’entre
les partenaires et le secrétariat vient a lappui de
Uefficacité du partenariat. La transparence est dé-
cisive, et les canaux et plateformes de communi-
cation utilisés doivent étre, ou étre rendus, acces-
sibles au méme titre a tou-te's. Ce n'est qu’ainsi
que lensemble des acteurrice's peuvent prendre
des décisions en connaissance de cause et se ren-
contrer dégale a égale.

Suivi, évaluation et apprentissage

« Suivi des processus et des résultats : le suivi des
processus et des resultats permet au PMP de repé-
rer rapidement de nouvelles circonstances et dif-
ficultes et d’y adapter sa stratégie et sa démarche.
Il est en méme temps important de disposer de
meécanismes transparents et participatifs de suivi,
d’évaluation et d’apprentissage afin de veérifier si
le partenariat fonctionne bien et si les processus

institués pour la coopération, la communication et
le pilotage sont respectés.

Une autoévaluation réguliere peut aussi fournir

de nombreuses informations et en méme temps
contribuer a la cohésion et a la coopération au sein
du PMP (Autoévaluation des PMP, 2023).
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* Processus d’apprentissage et renforcement des
capacités : lobjectif des activités de suivi, d’éva-
luation et d’apprentissage est d’utiliser des proces-
sus participatifs d’apprentissage pour tirer, a partir
des succes et des échecs, des enseignements
utiles pour la poursuite du travail. Suivi et évalua-
tion viennent par ailleurs a lappui du renforcement
des capacités nécessaires dans le PMP. Face a des
conditions et des problématiques en pleine évo-
lution, il est indispensable de détecter en continu
si des capacités manquent — sur le plan individuel
comme organisationnel — et de réagir en conse-
quence (cf. Résultats de PMP, 2024, p. 18). Lefficaci-
té du partenariat s’en trouve accrue et cela atténue
les problemes pouvant naitre d’une répartition
inégale des capacités.

e« Communication externe : les rapports rendant
compte des expériences et des résultats sont
importants aussi bien pour les acteurrice's im-
pliqué-e's que pour les donateurrice's et pour le
public (spécialisé). La visibilité des résultats est
assuree, ce qui renforce le soutien et lappui. La cir-
culation ouverte et transparente des resultats est
au cceur de la legitimité du PMP.

Le mode de communication devrait étre spéci-
fique a chaque groupe cible : alors que les do-
nateurrice's préferent un rapport formel, pour le
grand public il conviendra mieux de publier des
récits illustratifs présentant une note personnelle.

Contexte

e Analyse du contexte : les themes et les objectifs
d’un PMP s’inscrivent toujours dans un contexte
plus large. Une analyse approfondie du contexte et
lévaluation des activités d’autres acteurrice's dans
le domaine concerné revétent une grande impor-
tance des la phase de lancement. La encore, diffé-
rent-e's acteurrice's, par exemple un petit « noyau
central » de partenaires engagé-e's, devraient colla-
borer pour rassembler autant que possible toutes
les informations et perspectives pertinentes et
développer une perception commune du contexte.
Ceci permet d’éviter les structures faisant doublon,
la concurrence et la fragmentation. Il est en outre
possible de prendre en compte des regles, cadres
ou lois existant a l'échelon local, national ou mon-

dial, par exemple une contribution explicite aux
objectifs de développement durable.

« Echange et mise en réseau avec d’autres
initiatives : pour tou'te's les acteurrice's d’un
PMP, léechange et la mise en réseau avec d’autres
initiatives pertinentes et en particulier avec d’autres
PMP sont indiqués. Ils favorisent lapprentissage
mutuel et multiplient en outre les chances d’in-
duire des effets transformateurs. Loccasion de
faire la connaissance d’interlocuteur-rice's straté-
giques se présente par exemple lors d’évenements
appropries.
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