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Liste des sigles

ACBF	 Fondation pour le renforcement des capacités en Afrique 
ACET	 African Center for Economic Transformation 
RC	 Renforcement des capacités 
CPCE	 Centro de Políticas Comparadas de Educación 
OSC	 Organisation de la société civile 
CRDI	 Centre de recherches pour le développement international 
IDS	 Institute of Development Studies (Royaume-Uni) 
ILAIPP	 Latin American Initiative for Public Policy Research 
INASP	 International Network for the Availability of Scientific Publications 
KSI	 Knowledge Sector Indonesia  
S&E	 Suivi et évaluation 
RCO	 Renforcement des capacités organisationnelles 
EPC	 Engagement politique et communication 
RP	 Responsable de programme 
R4D	 Results for Development 
RRP	 Responsable régional de programme 
TTF	 Think Tank Fund 
ITT	 Initiative Think Tank 
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Institutions beneficiaries de l’Initiative Think Tank à la phase 1

ACODE— Advocates Coalition for Development and Environment 
Ouganda

AfriHeritage— African Heritage Institution 
Nigeria

ASIES— Asociación de Investigación y Estudios Sociales 
Guatemala

CSTEP— Center for Study of Science, Technology and Policy 
Inde

CSEA— Center for the Study of the Economies of Africa 
Nigeria

CBGA— Centre for Budget and Governance Accountability 
Inde

CPD— Centre for Policy Dialogue 
Bangladesh

CPR— Centre for Policy Research 
Inde

CPED— Centre for Population and Environmental Development 
Nigeria

CEPA— Centre for Poverty Analysis 
Sri Lanka

CSDS— Centre for the Study of Developing Societies 
Inde

CEDRES— Centre d’Etudes, de Documentation et de Recherche Economiques et Sociales 
Burkina Faso

CADEP— Centro de Análisis y Difusión de la Economía Paraguaya 
Paraguay

CEDA— Centro Ecuatoriano de Derecho Ambiental 
Équateur

CRES— Consortium pour la recherche économique et sociale 
Sénégal

INSTITUTIONS BENEFICIARIES DE L’INITIATIVE 
THINK TANK À LA PHASE 1
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INSTITUTIONS BENEFICIARIES DE L’INITIATIVE 
THINK TANK À LA PHASE 1

ESRF— Economic and Social Research Foundation 
Tanzanie

EPRC— Economic Policy Research Centre 
Ouganda

EDRI— Ethiopian Development Research Institute 
Éthiopie

EEA/EEPRI— Ethiopian Economic Association / Ethiopian Economic Policy Research Institute 
Éthiopie

FOSDEH— Foro Social de Deuda Externa y Desarrollo de Honduras 
Honduras

ARU— Fundación ARU 
Bolivie

FUNDAUNGO— Fundación Dr. Guillermo Manuel Ungo 
El Salvador

Grupo FARO— Fundación para el Avance de las Reformas y las Oportunidades (Grupo FARO) 
Équateur

FUSADES/DEES— Fundación Salvadoreña para el Desarrollo Económico y Social / Departamento de Estudios Económicos 
y Sociales 
El Salvador

GRADE— Grupo de Análisis para el Desarrollo 
Pérou

IEG— Institute for Economic Growth 
Inde

IIDS— Indian Institute of Dalit Studies 
Inde

IPAR— Initiative prospective agricole et rurale 
Sénégal

IREEP— Institut de Recherche Empirique en Economie Politique 
Bénin

ISET-Nepal— Institute for Social and Environmental Transition 
Nepal

IEA-Kenya— Institute of Economic Affairs 
Kenya
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INSTITUTIONS BENEFICIARIES DE L’INITIATIVE 
THINK TANK À LA PHASE 1

IEA-Ghana— Institute of Economic Affairs (Ghana) 
Ghana

IGS— Institute of Governance Studies 
Bangladesh

IPAR-Rwanda— Institute of Policy Analysis and Research 
Rwanda

Institute of Rural Management 
Inde

IPS— Institute of Policy Studies of Sri Lanka 
Sri Lanka

ISSER— Institute of Statistical, Social and Economic Research 
Ghana

INSAD— Instituto de Estudios Avanzados en Desarrollo 
Bolivie

IEP— Instituto de Estudios Peruanos 
Pérou

ID— Instituto Desarrollo 
Paraguay

KIPPRA— Kenya Institute for Public Policy Research and Analysis 
Kenya

MISR— Makerere Institute of Social Research 
Ouganda

NCAER— National Council of Applied Economic Research 
Inde

PAC— Public Affairs Centre 
Inde

REPOA— Research on Poverty Alleviation 
Tanzanie

STIPRO— Science, Technology and Innovation Policy Research Organization 
Tanzanie

SPDC— Social Policy and Development Centre 
Pakistan

SDPI— Sustainable Development Policy Institute 
Pakistan
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Introduction

L’Initiative Think Tank 
L’Initiative Think Tank (ITT) est un programme visant à renfor-
cer les capacités d’institutions indépendantes de recherche 
sur les politiques (les think tanks) dans l’hémisphère Sud. 
Fruit d’un partenariat regroupant six bailleurs de fonds qui, 
ensemble, se sont engagés à verser plus de 200 millions de 
dollars au programme, l’ITT, lancée en 2008, est administrée 
par le Centre de recherches pour le développement interna-
tional (CRDI), un organisme canadien.

L’ITT octroie un financement de base non ciblé à des think 
tanks répartis dans 20 pays. Ce soutien, qui représente 
jusqu’à 30 % de leur budget de fonctionnement, permet aux 
institutions d’attirer, de conserver et de renforcer des talents 
locaux, d’élaborer des programmes de recherche indépen-
dants et d’investir dans des activités de communication 
publique afin que les résultats de recherche éclairent et in-
fluencent les débats sur les politiques aux échelles nationale 
et régionale.

L’ITT a été conçue pour se déployer en deux phases. La phase 
1 se terminant en 2014, un processus rigoureux d’évaluation 
a été mené et le financement a été prolongé en vue d’une 
deuxième phase pour 43 des institutions initialement finan-
cées par l’ITT. La phase 2 couvre la période d’octobre 2014 à 
mars 2019.

Ce rapport: Renforcement des capacités durant 
la phase 2 
L’objectif de l’ITT est d’assurer la pérennité des think tanks 
qu’elle soutient. Á cette fin, le financement de base est jumelé 
à un soutien au renforcement des capacités (RC) dans trois 
domaines généraux: méthodes et compétences en recherche, 
engagement politique et communication, et efficacité or-
ganisationnelle. L’ITT appuie également l’apprentissage, les 
échanges et l’examen entre pairs. 

À la fin de la première phase, l’équipe de l’ITT a décidé de 
prendre du recul et a commandé ce rapport afin de l’aider à 
définir une vision pour la programmation du RC de la phase 

2. Lors de la phase 1, l’ITT a testé différentes modalités dans 
divers domaines de RC. La programmation a souvent été me-
née de façon ponctuelle et réactive. Pour concevoir et mettre 
en œuvre la programmation du RC de la phase 2, l’ITT sou-
haite procéder d’une manière plus stratégique, en s’appuyant 
sur une vision claire. 

Le rapport commandé visait deux grands objectifs. D’une 
part, il devait établir un «bilan allégé» de la programmation 
du RC de la phase 1 et une analyse du soutien proposé aux 
institutions de recherche sur les politiques en dehors de l’ITT 
et des institutions qu’elle finance, afin d’identifier de nouvelles 
approches, de nouvelles modalités ou de nouveaux domaines 
de programmation. D’autre part, on a demandé au consul-
tant de formuler des recommandations concrètes pour une 
approche de RC à la fois intégrée et globale tout en apportant 
un soutien sur mesure aux institutions bénéficiaires en fonc-
tion des besoins qu’elles auront exprimés.

La première section de ce rapport présente les principales 
conclusions du bilan de la phase 1 et de l’analyse de la 
programmation externe du RC. Sur la base de ce bilan et de 
cette analyse, la deuxième section présente un ensemble de 
recommandations stratégiques pour la phase 2.

Description des principales activités de RC de la phase 1 
Les activités de RC décrites ci-dessous correspondent aux 
principales activités menées lors de la phase 1 et sont étu-
diées dans la première partie de ce rapport:

Programme pour l’engagement politique et la 
communication (EPC): 
Le programme EPC a été créé pour aider les think tanks 
à promouvoir leurs activités de recherche de manière à 
avoir un impact optimal sur les politiques. Ce programme 
proposait aux think tanks un renforcement des capacités 
personnalisé grâce à l’appui et à la rétroaction permanents 
d’un mentor. Le programme permettait également aux think 
tanks de rejoindre un réseau d’échange de pratiques afin de 
partager leurs expériences, apprendre les uns des autres et, 
au final, améliorer la communication des résultats de leurs 
recherches. 

INTRODUCTION
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Fonds de contrepartie: 
Le mécanisme des fonds de contrepartie a apporté aux think 
tanks des financements supplémentaires modestes, mais qui 
ont joué un rôle catalyseur. Les bénéficiaires ont été sélec-
tionnés à l’issue d’un processus concurrentiel et les fonds leur 
ont été alloués pour leur permettre d’atteindre leurs objectifs 
à long terme par l’innovation et la collaboration avec d’autres 
think tanks soutenus par l’ITT, ainsi qu’avec des acteurs 
externes. 

Fonds d’activités spéciales: 
Les fonds d’activités spéciales de la fin de la phase 1 sont des 
fonds supplémentaires accordés aux institutions bénéficiaires 
pendant la dernière année de la phase 1. Ce financement 
visait à aider les institutions bénéficiaires à atteindre leurs 
objectifs à long terme grâce à des activités qui n’auraient pas 
pu être menées à bien avec le financement de base de l’ITT. 

L’Échange: 
L’Initiative Think Tank (ITT) et le Fonds Think Tank (TTF) se 
sont associés pour sou-tenir des collaborations entre pairs 
entre les think tanks établis dans les régions où œuvrent l’ITT 
(Afrique, Amérique latine et Asie du Sud) et le TTF (Europe 
centrale, Europe de l’Est et ancienne Union soviétique). Ce 
soutien a pour objectif de réduire les obstacles à la coopéra-
tion parmi les chercheurs et les autres membres du person-
nel des think tanks, ainsi que de stimuler la collaboration et 
l’apprentissage.

Stages: 
Par l’intermédiaire de la liste d’activités de RC disponibles en 
Amérique latine, l’ITT a financé des stages pour permettre à 
des jeunes chercheurs d’apprendre aux côtés de chercheurs 
membres d’autres think tanks financés par l’ITT.

Mécanisme d’évaluation par les pairs en Amérique latine: 
Ce projet pilote avait pour but de créer un processus formel 
d’évaluation par les pairs afin de permettre aux institutions 
participantes d’accéder à des évaluateurs externes.

Projet de renforcement des capacités organisationnelles: 
Cinq think tanks ont participé à ce projet dont le but était 
de comprendre comment les participants s’y prenaient 

pour renforcer leurs capacités. Pour cela, un travail de 
recherche-action a été mené, un processus consistant à 
demander à un groupe d’identifier un problème, de déci-
der comment le traiter, de choisir une question à laquelle 
répondre, puis de traiter le problème tout en veillant à «réflé-
chir et agir». Pour le groupe de renforcement des capacités 
organisationnelles, il s’agissait principalement de déterminer 
comment renforcer les capacités pour mener des recherches 
de qualité et comment motiver les chercheurs à réaliser un 
travail de qualité. 

Divers événements et ateliers de l’ITT: 
Au cours de la phase 1, l’ITT a organisé un certain nombre 
d’événements et d’ateliers de RC, sur des thèmes tels que 
le suivi et l’évaluation (SE), la mobilisation des ressources, la 
qualité de la recherche et l’évaluation de l’impact.

Objectifs 
L’objectif général de ce rapport consiste à établir une vision 
pour éclairer la programmation du RC de la phase 2 en s’ap-
puyant sur un «bilan allégé» de la programmation de la phase 
1 et sur une analyse de la programmation externe du RC. Les 
objectifs spécifiques sont les suivants: 

1.	Systématiser les enseignements des principales activités de 
RC de la phase 1

2.	Découvrir les besoins et les intérêts fondamentaux des 
participants potentiels afin d’éclairer les futures activités de 
RC

3.	Identifier les modalités de RC les plus prometteuses pour 
les activités futures

4.	S’appuyer sur l’analyse de la programmation externe du RC 
pour enrichir les modalités existantes ou en déployer de 
nouvelles

5.	Mettre au point une série de recommandations straté-
giques pour la programmation du RC de la phase 2

Cadre des recommandations stratégiques 
Afin d’atteindre le cinquième objectif spécifique cité ci-dessus, 
à savoir mettre au point des recommandations stratégiques 
pour établir des programmes de RC flexibles et cohérents lors 
de la phase 2, ce rapport répond aux questions suivantes:

INTRODUCTION
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1.	Parmi les modalités employées lors de la phase 1, les-
quelles seront les plus efficaces pour renforcer les capaci-
tés pendant la phase 2?

2.	Que font les programmes externes pour renforcer les 
capacités des organisations de recherche sur les politiques? 
Quelle démarche l’ITT devrait-elle adopter pour sa propre 
programmation pendant la phase 2? 

3.	Compte tenu des objectifs exposés dans le Cadre des ré-
sultats de la phase 2 de l’ITT, y a-t-il d’autres approches de 
RC innovantes que l’ITT devrait envisager d’intégrer dans le 
dispositif pour la phase 2?

4.	Quels incitatifs motivent les institutions bénéficiaires à 
s’engager dans les activités de RC de l’ITT?

Méthodologie 
Ce rapport emploie les méthodes suivantes:

1.	Bilan des expériences documentées des institutions béné-
ficiaires quant aux activités de RC de la phase 1 de l’ITT, y 
compris:
a.	Programme EPC: rapports intermédiaires et finaux, 

synthèse des résultats du diagnostic, évaluation des par-
ticipants à l’atelier pour l’Afrique anglophone (avril 2014)

b.	Fonds de contrepartie: 35 propositions, 37 résumés et 
8 rapports finaux

c.	Fonds d’activités spéciales: 9 propositions et 12 
résumés 

d.	L’Échange: 1 rapport intermédiaire
e.	Rapports des institutions bénéficiaires sur le mécanisme 

d’évaluation par les pairs en Amérique latine
f.	 Groupe de renforcement des capacités organisation-

nelles (recherche-action): chapitres du livre
g.	Divers événements et ateliers de l’ITT: évaluations 
de l’Échange de l’ITT 2012, rapport sur l’atelier S&E de 
Nairobi, quatre rapports sur les ateliers consacrés à la 
mobilisation des ressources; rapport sur la table ronde 
«Renforcer la qualité des recherches sur l’engagement 
politique en Afrique», rapports sur le projet Think tanks 
et universités, rapports de stage de l’ASIES et de l’INE-
SAD, rapport sur les sessions de formation à l’évaluation 
des impacts proposées au sein du GRADE et du CEDLAS, 
rapport du CIES sur l’atelier consacré aux capacités de 
recherche

2.	Analyse stratégique des principaux documents généraux 
d’évaluation et de planification, tels que l’évaluation ex-
terne de la phase 1 de l’ITT, les demandes des institutions 
bénéficiaires pour la phase 2 et le cadre des résultats de la 
phase 2, afin de favoriser harmonisation et cohérence pour 
la future planification du RC.

3.	Entretiens approfondis menés avec les 39 informateurs 
clés suivants:
a.	Huit chefs d’équipe de l’ITT
b.	Onze bénéficiaires d’un financement de l’ITT 
c.	Neuf mentors et facilitateurs du programme EPC 
d.	Dix parties prenantes externes ayant une grande expé-

rience du renforcement des capacités.  

4.	Interactions avec les principaux donateurs, pour éclairer 
la structure du bilan actuel et recueillir leurs points de vue 
pour les actions futures.

Structure 
La première section de ce rapport porte sur la program-
mation du RC de la phase 1 de l’ITT en mettant l’accent sur 
les modalités susceptibles d’être les plus efficaces pour la 
phase 2, compte tenu des motivations et des préférences 
des institutions bénéficiaires. La section 2 présente d’abord 
les résultats de l’analyse des activités de RC menées par des 
programmes externes qui travaillent eux aussi sur le renfor-
cement des capacités des organisations de recherche sur les 
politiques. Cette analyse et le bilan de la phase 1 servent de 
fondement aux recommandations stratégiques présentées 
à la section 2 et qui visent à éclairer la stratégie de RC de la 
phase conformément au cadre des résultats de la phase 2 
de l’ITT.

INTRODUCTION
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Section 1: Principales conclusions du bilan

1.1 Conception 

Dans l’ensemble, les institutions bénéficiaires estiment 
que les activités de RC de la phase 1 ont été en adéquation 
avec leurs intérêts et objectifs généraux: les think tanks ont 
indiqué que leurs priorités avaient été prises en compte et 
que les thèmes abordés correspondaient à leur travail et à 
leurs pro-grammes de développement organisationnel. Mais 
elles ont également estimé qu’en raison de l’étendue des 
activités regroupant plusieurs institutions, la nécessité de 
prendre en compte les objectifs des différentes institutions 
n’a pas toujours permis de rendre le contenu pertinent pour 
tous les participants. À ce sujet, le programme EPC a été cité 
comme exemple. Dans ce programme, des institutions ont 
été réunies pour des activités de groupe ou ont été invitées 
à adopter des outils communs, notamment une méthode de 
diagnostic ou un format de plan de travail. 

Ce retour d’information contrasté met en évidence le di-
lemme crucial qui sous-tend la stratégie globale de RC: les ini-
tiatives telles que l’ITT doivent-elles privilégier une approche 
axée sur l’offre, en sélectionnant des thèmes, des modalités, 
des formateurs, etc. et inviter ensuite les institutions à y 
prendre part? Ou faut-il préférer une approche axée sur la 
demande dans laquelle les think tanks évaluent leurs propres 
besoins de RC et décident ensuite comment utiliser le soutien 

de l’ITT pour répondre au mieux à ces besoins? Une combinai-
son de ces deux approches serait-elle efficace? Les personnes 
interrogées s’accordent à dire qu’il est préférable de s’ap-
puyer sur la demande comme principal moteur des activités 
de RC car cela garantit leur pertinence et leur efficacité. Cette 
conclusion nous aidera à formuler les recommandations que 
nous fournissons à cet égard dans la section 2. 

Un certain nombre de considérations et de mécanismes de 
conception concrets semblent avoir produit des activités 
répondant bien aux besoins et intérêts des institutions béné-
ficiaires:

1.	L’emploi d’outils de diagnostic flexibles: Les auto-éva-
luations et les diagnostics se sont avérés utiles. Ils ont été 
d’autant plus efficaces qu’ils étaient adaptables, en utilisant 
une approche moins lourde nécessitant moins de temps et 
d’énergie de la part des participants. Leur efficacité a été 
optimale dès lors que le degré d’investissement dans ce 
domaine était directement corrélé à la portée et à la durée 
du soutien fourni par la suite.1

2.	La consultation d’experts connaissant le fonctionne-
ment des think tanks: Les mentors ayant déjà travaillé 
en étroite collaboration avec des institutions politiques et 
comprenant bien leur mode de fonctionnement ont été 
particulièrement efficaces et efficients dans l’aide qu’ils ont 
apportée aux institutions bénéficiaires pour établir un plan 
de travail correspondant à leurs priorités. 

3.	La reconnaissance de l’importance du moment choisi: 
Même si les institutions bénéficiaires ont grandement be-
soin et intérêt à bénéficier d’un soutien, la programmation 
du RC doit tenir compte du calendrier des autres processus 
de changement et des programmes d’activités des think 
tanks. Par exemple, l’atelier de S&E de Nairobi s’est parfai-
tement intégré à la planification des activités des institu-
tions bénéficiaires, en particulier celles qui se préparaient à 
travailler sur leurs plans stratégiques.

SECTION 1: PRINCIPALES CONCLUSIONS DU BILAN

1 Pour d’autres réflexions sur l’utilisation de ce type d’outils, voir l’Annexe 1.

Bilan de la programmation du RC 
de la phase 1
•	 La programmation a-t-elle été pertinente au vu des intérêts et objectifs 

généraux des institutions bénéficiaires?

•	 Quelles activités ont été les plus efficaces et pourquoi?

•	 Les activités ont-elles été cohérentes?
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4.	L’utilisation d’approches personnalisées pour les dif-
férentes institutions afin de ré-pondre aux différentes 
demandes: La personnalisation du soutien à chacune des 
institutions bénéficiaires a été particulièrement appréciée, 
compte tenu de l’hétérogénéité du groupe quant au point 
de départ de la démarche et aux attentes concernant les 
résultats potentiels de la programmation du RC. Parmi les 
activités personnalisées pour les différentes institutions 
bénéficiaires, on peut citer le programme des fonds de 
contrepartie, les stages et les plans de travail person-
nalisés mis au point dans le cadre du programme EPC 
en Amérique latine et en Asie du Sud. Plus le processus 
d’évaluation et de planification pour les think tanks a été 
approfondi, plus ils ont été en mesure de déterminer quelle 
approche leur convenait le mieux. 

5.	L’emploi de mécanismes de consultation pour les 
activités axées sur l’offre: La consultation des institutions 
bénéficiaires, par l’intermédiaire de forums Internet par 
exemple, a permis aux participants d’énoncer directement 
leurs attentes vis-à-vis des activités de RC proposées par 
l’ITT, garantissant ainsi leur pertinence. Ces consultations 
ont également permis à l’équipe de l’ITT d’évaluer l’aptitude 
des institutions bénéficiaires à développer et à mettre en 
œuvre les activités et les stratégies proposées, améliorant 
ainsi le degré d’adhésion des think tanks. Mais il convient 
de noter qu’une approche très proactive de facilitation a 
été nécessaire pour que les mécanismes en ligne (forums 
Internet, par exemple) fonctionnent. 

6.	La proposition d’un éventail d’activités et de modalités 
aux think tanks: Plusieurs think tanks ont mentionné 
qu’ils avaient apprécié la «flexibilité structurée» des ap-
proches, comme celle du bureau de l’Amérique latine, qui 
a proposé une palette d’activités de RC répondant aux de-
mandes implicites et explicites des institutions bénéficiaires 
présentes dans la région. Le fait de proposer un panel 
d’activités a également permis de trouver un bon équilibre 
entre une approche axée sur l’offre et une approche axée 
sur la demande: les institutions bénéficiaires ont ainsi pu 
choisir les options qui leur convenaient le mieux, tout en 
étant exposées à des idées très variées. 

7.	L’utilisation d’ateliers ponctuels et d’événements d’ap-
prentissage comme points de dé-part pour amener les 
think tanks à sortir des sentiers battus: Dans certains 
cas, des activités axées sur l’offre bien conçues ont joué 
un rôle stratégique pour sensibiliser les think tanks aux 
besoins en RC ou à des faiblesses dont certains n’avaient 
peut-être pas conscience. 

8.	L’offre d’un financement de démarrage ou d’autres 
types de soutien financier: À la suite d’une activité de RC 
ponctuelle ou d’un événement organisé, un soutien a sou-
vent été apporté pour stimuler des initiatives individuelles 
découlant de ces activités et événements. Les fonds d’acti-
vités spéciales et les fonds de contrepartie ont notamment 
prouvé leur efficacité pour les institutions bénéficiaires 
ayant identifié des besoins durant d’autres activités de 
RC, comme mettre en œuvre les plans de communication 
élaborés dans le cadre du programme EPC ou les stratégies 
présentées lors des ateliers consacrés à la mobilisation des 
ressources. 

9.	Promouvoir l’appropriation au moyen de mécanismes 
favorisant l’adhésion: Pour les activités axées sur l’offre 
également, diverses approches ont permis de stimuler la 
participation et l’envie de changement des institutions par-
tenaires: on leur a demandé de recommander des experts, 
de sélectionner des partenaires, de choisir des thèmes de 
recherche-action ou encore de créer un livre permettant de 
partager leurs expériences sur une problématique parti-
culière du RC. Autre exemple significatif: lors d’un atelier 
organisé par le CIES, on a demandé aux participants de par-
tager des outils et des exemples de ce qu’ils faisaient déjà 
dans le domaine de RC dont il était question. Ainsi, l’atelier 
a directement abordé les problématiques concrètes des 
institutions bénéficiaires et/ou les a aidées à affiner leur 
fonctionnement. 

En parallèle, plusieurs facteurs ont été identifiés comme des 
obstacles à la pertinence de la programmation du RC pour les 
think tanks:

1.	La mise au point d’un programme ou d’une activité 
sans consulter les think tanks ou comprendre leurs 

SECTION 1: PRINCIPALES CONCLUSIONS DU BILAN



Renforcement des capacités 
dans le cadre de l’Initiative Think Tank

10  | Think Tank Initiative 
Working Papers Series

SECTION 1: PRINCIPALES CONCLUSIONS DU BILAN

besoins particuliers: Dans ce cas, il était crucial que la 
conception du projet soit flexible pour permettre aux 
organisateurs d’apprendre et de comprendre les besoins 
des institutions bénéficiaires en vue de leur proposer par 
la suite des contenus et des mécanismes de mise en œuvre 
répondant à leurs besoins. 

2.	Le fait de ne pas prendre en compte les divers besoins 
des personnes occupant différentes fonctions au sein 
de leur institution: Certaines activités n’ont pas tenu 
compte du fait que les différentes fonctions d’une institu-
tion impliquent différents besoins de RC pour une même 
thématique, comme la communication. Dans certains cas, 
il y a même eu des contradictions entre les personnes 
consultées lors de la conception de certaines activités 
concernant leur perception de ce qui était important pour 
la communication et pourquoi.

3.	Le recours à des organisations d’experts ou à des 
personnes connaissant mal l’univers des think tanks: 
Dans certains cas, les activités ont été menées par des 
facilitateurs ou des organisations possédant de solides 
compétences techniques, mais ne connaissant pas les 
besoins des institutions de recherche sur les politiques. 
Les activités de RC ont alors été guidées par des outils et 
par des ressources de formation et non par une véritable 
connaissance des besoins, des capacités et des contraintes 
des institutions bénéficiaires.

4.	Le choix de facilitateurs ne disposant pas de l’exper-
tise nécessaire: Des problèmes sont apparus lorsqu’on 
a choisi, à l’étape de la proposition, des facilitateurs ne 
possédant pas les compétences nécessaires pour répondre 
aux besoins particuliers des think tanks. Ils n’ont pas su 
adopter l’approche nécessaire, même après avoir commen-
cé à comprendre ce que sont les think tanks.

En qui concerne la cohérence des modalités employées 
durant la phase 1, il est important de souligner que l’ITT avait 
décidé d’adopter une approche pilote pour la programmation 
du RC au cours de cette phase, ce qui explique la diversité 
de la programmation, les chevauchements et les absences 
de synergie parfois observés entre les activités. En plus de 

contribuer aux objectifs de RC à long terme, cela a permis à 
l’équipe d’expérimenter afin de pouvoir lancer la programma-
tion du RC de la phase 2 en se basant sur les activités les plus 
populaires et appréciées des think tanks et en tenant compte 
des premiers résultats de ces activités.

Enfin, comme l’indique la conclusion de l’évaluation externe 
de la phase 1, «la combinaison d’un financement de base et 
d’une assistance technique aux think tanks bénéficiaires, en 
plus du mécanisme de Fonds de contrepartie du programme 
pour soutenir les initiatives collaboratives, est majoritaire-
ment perçue comme une formule efficace». D’une manière 
générale, les entretiens ont révélé que les institutions béné-
ficiaires estiment que le soutien apporté a été globalement 
cohérent et complet et a répondu à leurs besoins.

1.2 Organisation

Selon les personnes interrogées, la plupart des activités de RC 
ont été bien organisées et les résultats obtenus conformes 
aux attentes. D’une manière générale, l’organisation de la 
programmation a été suffisamment flexible pour prendre 
en compte les disponibilités et capacités des participants. 
Cette approche participative et principalement au cas par cas 
a permis aux acteurs d’interagir efficacement et de trouver 
les experts, les solutions et les activités répondant à leurs 
besoins de renforcement des capacités.

La seule initiative pour laquelle des problèmes organisa-
tionnels importants ont été signalés est le pro-gramme 
EPC. La plupart des participants n’ont pas pu démarrer sur 
de bonnes bases, compte tenu du nombre important de 
parties prenantes (des organisateurs tels que l’IDS, le PAC, 
Commsconsult et R4D), chacune ayant un rôle et des respon-
sabilités différents, ce qui n’a pas été clairement exposé dès 

Bilan de la programmation 
du RC de la phase 1

•	 La programmation a-t-elle été bien organisée et cela a-t-il eu un impact  
sur les résultats?
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le départ. Par exemple, plusieurs mentors du programme EPC 
ont souligné qu’on ne leur avait pas expliqué concrètement 
l’aide qu’ils devaient apporter aux think tanks. De plus, les 
institutions bénéficiaires ont indiqué qu’elles ne connaissaient 
pas toutes les implications d’une participation au programme 
EPC en termes de temps, de ressources humaines, etc. Les 
facilitateurs ont également sous-estimé le temps nécessaire 
pour établir des relations avec le personnel des think tanks, 
ainsi que pour identifier les différents besoins et modes 
d’engagement auprès des think tanks et s’y adapter. Les 
think tanks et les mentors ont dû également investir plus de 
temps que prévu du fait du grand nombre de protocoles et 
de processus nécessaires pour coordonner les activités avec 
les nombreux acteurs côté offre, ce qui a retardé les décisions 
et les activités.

Durant la phase 1, la programmation du RC a été confrontée 
à un autre défi organisationnel: le choix du moment. Il semble 
qu’une part importante des activités se soit concentrée dans 
la tranche finale de la phase 1, ce qui a empêché certaines 
organisations de tirer pleinement parti de la programmation 

et obligé des institutions bénéficiaires à devoir obtenir rapi-
dement des résultats. D’autres organisations n’on pas pu res-
pecter les délais fixés pendant les processus de planification 
des activités, ce qui a retardé la production des extrants fi-
naux. Du fait de la concentration de la programmation à la fin 
de la phase 1, de nombreux think tanks ont également eu du 
mal à relier ces activités avec les processus de RC pertinents 
ou avec leurs plans de travail, ce qui les a parfois découragés 
de consacrer le temps et les fonds nécessaires pour mettre 
en œuvre ce qu’ils avaient appris. Enfin, certaines personnes 
interrogées ont estimé que les événements d’apprentissage 
auraient dû être annoncés plus tôt pour permettre aux insti-
tutions bénéficiaires de bien se préparer et de tirer le meilleur 
parti de ces opportunités.

En général, les think tanks ont apprécié le rôle joué par 
les responsables régionaux de programme (RRP) dans la 
programmation du RC de la phase 1. Les institutions bénéfi-
ciaires ont estimé que le personnel de l’ITT a fait preuve d’un 
fort engagement et les a activement aidées à utiliser au mieux 
le soutien au RC. Mais certaines ont indiqué que le rôle des 
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Encadré 1: Points à retenir pour l’organisation d’activités de RC

•	 Les ateliers et les activités à court terme similaires sont généralement trop brefs pour atteindre les objectifs fixés. Les participants ont besoin de temps 
pour absorber les nouveaux contenus et ils apprécient d’avoir un espace pour la discussion et le réseautage. Il est également important de relier ce type 
d’événements ponctuels avec les activités menées précédemment. 

•	 Qui doit y participer? Les institutions bénéficiaires estiment qu’il faut réfléchir davantage aux choix des bonnes personnes au sein des think tanks pour 
participer à chaque activité de RC. Elles ont également déclaré que l’inclusion de tiers non liés à des think tanks ou des décideurs contribuait à enrichir 
l’environnement d’apprentissage.

•	 Les évaluations continues, les rétroactions et le recentrage ont été perçus comme des stratégies efficaces pour garantir la pertinence et la viabilité des 
activités de RC.

•	 Certaines institutions bénéficiaires ont estimé qu’il faudrait élargir l’exigence de collaboration dans les projets de fonds de contrepartie et inclure la 
collaboration avec d’autres organisations, qu’elles soient bénéficiaires ou non. 

•	 La langue a été un facteur important lors de la conduite de projets conjoints en Amérique latine et en Afrique, notamment pour les conférences ou les 
événements publics.
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RRP n’était pas toujours clair ou que leur contribution n’était 
pas toujours efficace car ils ne participaient pas de façon 
égale aux différentes activités. Certaines opportunités de sy-
nergie, de consultation et d’apprentissage mutuel n’ont donc 
pas pu être exploitées. Pour y remédier, les RRP pourraient 
partager régulièrement des informations entre eux et entre 
les régions sur les sources d’expertise potentielles.2 D’un 
autre côté, un engage-ment ainsi renforcé des RRP dans les 
activités de RC n’est peut-être pas possible, compte tenu des 
contraintes de temps. Pour y pallier, des personnes interro-
gées ont suggéré de déléguer certaines tâches et fonctions 
concrètes de RC aux think tanks, à condition que les parties 
conviennent qu’il s’agit du meilleur moyen d’avancer.

1.3 Modalités

La programmation du RC durant la phase 1 a couvert un 
large éventail d’activités. Certaines étaient axées sur la 
demande, les institutions bénéficiaires décidant s’il fallait 
développer certaines compétences et comment (via les Fonds 
de contrepartie et les Fonds d’activités spéciales, par ex.), 
d’autres étaient axées sur l’offre et initiées par l’ITT à partir 
des demandes et des besoins communs identifiés (ateliers 
consacrés à la mobilisation des ressources et au S&E, au pro-
gramme EPC, par ex.). La majorité des personnes interrogées 
se sont accordées à dire que l’approche de l’ITT consistant 
à proposer un grand nombre de mécanismes différents a 
été positive et a permis de tenir compte des divers besoins, 
préférences et capacités des think tanks. La «flexibilité struc-
turée» de la programmation du RC de la phase 1 évoquée 
précédemment a également été appréciée. La combinaison 
entre des activités organisées et proposées par l’ITT et l’offre 
de fonds ouverts a permis aux institutions bénéficiaires de 

définir leurs propres priorités et de choisir l’approche qui 
leur paraissait la plus adaptée pour renforcer leurs propres 
capacités.

Programmes induits par la demande: programmes de 
fonds de contrepartie et de fonds d’activités spéciales 
Globalement, les personnes interrogées ont exprimé le sou-
hait que le soutien induit par la demande soit renforcé à l’ave-
nir, comme avec le programme de fonds de contrepartie,3 où 
ce soutien était personnalisé, tout en favorisant l’interaction 
et la collaboration entre les groupes. Ce programme de fonds 
de contrepartie a permis aux organisations de décider des 
domaines du RC sur lesquels se concentrer et de répondre 
ainsi à leurs besoins spécifiques. La possibilité de choisir les 
modalités du soutien a également laissé une place à l’innova-
tion et à l’élaboration de nouvelles approches. En permettant 
aux think tanks de piloter leur propre RC, le programme de 
fonds de contrepartie a également renforcé leur adhésion 
et les a encouragés à l’action; la condition de co-investir au 
moins 25 % dans ces entreprises a également renforcé leur 
appropriation du processus. 

Les entretiens ainsi que l’examen de la documentation ont 
révélé que le programme de fonds de contrepartie présentait 
certains inconvénients et certains risques. Tout d’abord, la 
collaboration entre des institutions bénéficiaires ayant diffé-
rentes priorités et cultures de travail a parfois entraîné des 
coûts d’exploitation élevés, les empêchant de réaliser toutes 
les activités prévues ou d’obtenir les résultats escomptés. 
Ensuite, la disponibilité des fonds a parfois poussé les think 
tanks à faire appel à des experts extérieurs pour mener les 
travaux qu’ils auraient pu réaliser eux-mêmes. Bien que cela 
ait pu être considéré comme une opportunité d’innovation, 
le manque d’expérience de certains experts à l’égard des 
habitudes de travail des think tanks les a conduits à élaborer 
des systèmes, des plans et des outils qui n’étaient pas viables 
après leur départ. Autrement dit, les think tanks étaient 
enthousiastes à l’idée de tirer parti de programmes tels que 
les fonds de contrepartie pour mettre en place de nouveaux 
processus, mais ont eu souvent des difficultés à évaluer 
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2 Bien que, dans l’idéal, les experts externes devraient se situer aussi près que possible des institutions bénéfi-ciaires, ce n’est pas toujours possible pour tous les thèmes traités. 
3 Il convient de souligner que des projets de fonds de contrepartie n’étaient pas indispensables pour cibler expli-citement le renforcement des capacités, bien que nombre d’institu-
tions y aient eu recours. Dans d’autres projets collaboratifs, le RC a été la conséquence inattendue des activités mises en œuvre et des échanges entre institutions.

Bilan de la programmation 
du RC de la phase 1
•	 Quels mécanismes ont été les plus efficaces du point de vue des  

participants et pourquoi?



Renforcement des capacités 
dans le cadre de l’Initiative Think Tank

13  | Think Tank Initiative 
Working Papers Series

précisément leur capacité à faire perdurer ces changements 
organisationnels à long terme. 

Le troisième risque présenté par le programme de fonds 
de contrepartie est que les propositions étaient parfois trop 
souples et trop vastes, avec des objectifs imprécis, trop 
ambitieux ou sans lien avec les activités proposées. Le fait 
que les propositions étaient souvent rédigées par des think 
tanks qui travaillaient ensemble pour la première fois a sans 
aucun doute été la source de ce problème, qui a été aggravé 
par le manque de capacités de certaines organisations en 
matière de conception de projet. Il était donc parfois difficile 
de savoir quelle institution bénéficiaire était chargée de quels 
livrables. Un plan de suivi mené par une tierce partie aurait 
pu assurer l’engagement et l’uniformité et aurait permis de ti-
rer des enseignements des décisions prises en réponse à des 
opportunités inattendues ou à des risques apparus pendant 
la collaboration. 

En somme, ce rapport va dans le même sens que l’évalua-
tion externe, à savoir qu’il faut mener une réflexion interne 
spécifique sur le mécanisme des fonds de contrepartie afin 
de contribuer à définir des moyens concrets pour rectifier les 
faiblesses de cette modalité. Les bénéficiaires ont également 
souhaité que l’on évalue la manière d’appliquer ce pro-
gramme plus activement dans l’ensemble des régions, étant 
donné que l’Amérique latine était loin devant par rapport au 
nombre de propositions et de projets approuvés.

Avant de conclure cette partie, il est important de noter 
que le programme de fonds de contrepartie a souvent servi 
de financement initial à des initiatives nées d’activités plus 
structurées et induites par l’offre, qui seront abordées plus 
loin. Par exemple, les ateliers sur le S&E et la mobilisation 
des ressources ont révélé aux institutions bénéficiaires des 
faiblesses et des opportunités qu’elles ont ensuite tenté d’ex-
ploiter avec l’aide des fonds de contrepartie. La même chose 
s’est produite avec le pro-gramme EPC, certaines institutions 
bénéficiaires ayant utilisé les fonds d’activités spéciales pour 
développer des activités prévues dans leurs nouveaux plans 
de travail sur la communication. 

Programmes à court terme axés sur l’offre: ateliers et 
activités d’apprentis-sage 
Comme nous l’avons vu plus haut, les activités ponctuelles 
ou à court terme axées sur l’offre et entre-prises par l’ITT ont 
souvent servi de point de départ à d’autres activités de RC, y 
compris à des activités induites par la demande. Globalement, 
les répondants s’accordent à dire que les activités structurées, 
telles que les ateliers et autres activités d’apprentissage, ont 
largement permis aux think tanks d’évaluer leurs besoins 
de RC, en particulier dans les domaines du développement 
organisationnel que sont la mobilisation des ressources, le 
S&E et l’engagement politique. Le fait que ces activités aient 
fait sortir les think tanks de leur zone de confort, en exposant 
les organismes bénéficiaires à de nouvelles façons d’abor-
der les problèmes, à des questions qu’ils ne s’étaient jamais 
posées et à des experts dont l’expérience semblait au début 
peu pertinente, mais qui s’est finalement avérée utile, a été 
tout aussi important. En résumé, ce type d’approche les a 
mis en contact avec davantage de données probantes et de 
connaissances de diverses sources. De plus, les activités de ce 
type ont ouvert la voie à la réflexion stratégique, en poussant 
les directeurs et cadres supérieurs à l’emploi du temps chargé 
à prendre un peu de recul par rapport à leurs occupations 
quotidiennes pour avoir des discussions productives avec 
leurs homologues sur des sujets cruciaux.

Les institutions bénéficiaires ont également apprécié la 
structure des activités à court terme fondées sur l’offre. En 
s’intéressant aux fonctions essentielles et étroitement liées 
des think tanks, ce type de programmes a favorisé l’adoption 
d’une approche globale du RC, par exemple en mettant en 
lien la collecte de fonds avec les communications straté-
giques. En outre, l’utilisation de différentes méthodologies 
lors des ateliers et des autres activités, allant d’exposés 
théoriques à l’intervention d’homologues, en passant par 
des exercices et des discussions de groupe, a permis aux 
participants de réfléchir sur les spécificités de leur propre 
organisation. En ce qui concerne les activités de groupe, dans 
certains cas, les institutions bénéficiaires ont indiqué que 
les groupes étaient trop grands pour avoir des discussions 
efficaces et inclusives. Il est donc nécessaire de réfléchir à la 
manière dont for-mer les groupes afin de mieux susciter des 
débats et des résultats concrets, par exemple en regroupant 
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un plus petit nombre d’organisations partageant la même 
vision et ayant le même niveau de capacités vis-à-vis du sujet 
en question. Cela sera abordé de manière plus approfondie 
dans le chapitre des recommandations. 

Programmes à plus long terme fondés sur l’offre: 
le programme EPC 
Des programmes plus vastes fondés sur l’offre, comme le pro-
gramme EPC, ont non seulement permis de réduire les coûts, 
mais aussi de produire des opportunités d’apprentissage 
horizontal et d’échanges entre les institutions bénéficiaires. 
Toutefois, en l’absence de consultations suffisantes et effi-
caces et d’une approche participative incluant les think tanks 
dans le processus de conception, ce type de programmes a 
donné lieu à des expériences très frustrantes aussi bien pour 
les bénéficiaires que pour l’ITT. Des problèmes sont survenus 
dans certaines régions dans le cadre du programme EPC en 
raison d’un manque de consultation avec les bénéficiaires 
et les bureaux régionaux. Ainsi, les participants qui avaient 
volontairement choisi de participer n’avaient pas une vision 
claire des rôles et des responsabilités qui leur auraient permis 
d’évaluer leur degré d’implication dès le début. Le fait d’avoir 
décidé de participer au programme n’a pas suffi à garantir 
que les institutions bénéficiaires se sentaient réellement 
concernées par les points à l’ordre du jour ou qu’elles com-
prenaient clairement les implications sur le plan du temps et 
des ressources. Cela soulève la question délicate de savoir 
si les bénéficiaires qui ont participé volontairement l’ont fait 
en raison d’un intérêt réel ou simplement pour satisfaire aux 
demandes de l’ITT.

Le programme EPC a fait apparaître une autre difficulté liée 
au fait qu’il faisait intervenir différents formateurs, experts 
et mentors qui n’avaient pas reçu la préparation nécessaire 
pour savoir comment répondre aux attentes et aux besoins 
des institutions bénéficiaires. Ainsi, ces dernières n’ont pas pu 
profiter pleinement de cette occasion pour s’instruire auprès 
des diverses catégories d’experts; la plupart étaient limités 
par le temps et ont consacré toute leur énergie à aider les 
think tanks à préparer et à mettre en œuvre leurs plans de 
travail. De plus, les organisateurs régionaux n’ont pas été en 
me-sure de proposer un enseignement interrégional qu’à la 
toute fin du programme. Un prolongement de la durée du 

programme, un plus grand nombre d’interactions en per-
sonne et une définition claire de la mission et des objectifs 
de réflexion et d’apprentissage auraient pu remédier à ce 
problème.

Enfin, pour les programmes à long terme, les différences 
régionales n’ont pas été suffisamment prises en compte. 
Dans certaines régions, comme en Amérique latine, il a été 
plus facile de trouver des experts ayant une bonne connais-
sance des think tanks qu’ailleurs, comme en Asie du Sud. Les 
stratégies de segmentation devront être améliorées à l’avenir 
pour ce type de programmes structurés, afin d’offrir un degré 
de complexité adéquat aux organismes ayant des capacités 
de départ plus élevées dans certaines régions. Cette question 
sera abordée dans le chapitre des recommandations.

Apprentissage entre pairs 
Les think tanks, les responsables de programmes régionaux 
ainsi que divers experts s’accordent sur le potentiel des acti-
vités de RC entre pairs, qui permettent aux institutions béné-
ficiaires de travailler ensemble pour répondre à leurs besoins 
de RC et de partager leurs connaissances. Les activités telles 
que celles entreprises conjointement par plusieurs think 
tanks, dans le cadre des programmes de fonds de contrepar-
tie et de fonds d’activités spéciales, ont donné l’occasion aux 
institutions bénéficiaires de nouer des relations et d’ap-
prendre les unes des autres, en découvrant les différentes 
manières dont leurs homologues abordaient les difficultés 
similaires aux leurs. En fait, de nombreux répondants ont 
indiqué que les possibilités d’apprentissage entre pairs, au 
sein de l’ITT, seraient encore nombreuses. Un grand nombre 
a également exprimé le souhait d’intégrer des think tanks non 
bénéficiaires de l’ITT, comme cela a été fait lors de la réunion 
de lancement du programme EPC ainsi qu’à l’atelier sur les 
processus d’influence des politiques qui a eu lieu en Afrique 
francophone et qui a fait intervenir un think tank du Burkina 
Faso, un du Cameroun et un du Congo-Brazzaville.

Les commentaires positifs au sujet du programme de stages 
et le fait que plusieurs activités entreprises dans le cadre 
du programme de fonds de contrepartie comprenaient des 
visites à d’autres think tanks révèlent l’intérêt des bénéfi-
ciaires envers une nouvelle façon de travailler et leur envie 
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de collaborer pour diffuser leurs travaux au-delà du contexte 
dans lequel elles sont intervenues. Toutefois, ce type d’inte-
ractions n’as pas été systématique au point de pouvoir en 
suivre les effets nets, en particulier l’efficacité et la valeur 
financière.

Autres approches du RC: processus d’évaluation par les 
pairs et recherche-action sur le renforcement des capa-
cités organisationnelles 
En plus des modalités traditionnelles décrites ci-dessus, l’ITT 
a testé de nouveaux moyens d’encourager le RC, dont deux 
sont particulièrement intéressants: un processus d’évaluation 
par les pairs et un projet de recherche-action sur le renforce-
ment des capacités organisationnelles (RCO), qui a débouché 
sur la publication d’un livre. L’idée du système d’évaluation 
par les pairs est née lors de la première réunion internatio-
nale de l’Initiative, avec l’intention de profiter au maximum 
des avantages de cette communauté d’institutions. Un 
consultant externe a dirigé ce processus, auquel ont participé 
onze think tanks d’Amérique latine qui ont soumis dix-huit 
produits pour examen. Après une étude qui s’est intéressée 
aux procédures actuelles d’évaluation des institutions béné-
ficiaires, leurs produits de recherche ont été examinés et les 
commentaires systématisés. Une caractéristique intéressante 
de ce processus était que les chercheurs étaient invités à faire 
part dans leurs commentaires de leurs ré-flexions sur cette 
expérience, à soulever de nouvelles questions et à identifier 
les lacunes en termes de capacités. Il prenait également en 
compte l’opinion des professionnels sur la manière dont ce 
processus pourrait être amélioré, notamment en vue d’aider 
les think tanks à accroître leur impact sur les politiques par le 
biais de leurs travaux. 

La deuxième initiative, le projet de recherche-action sur le 
RCO, visait à comprendre comment se déroule le RCO au 
quotidien. L’ITT a décidé d’aborder cette question en deman-
dant à cinq institutions bénéficiaires d’examiner sur plusieurs 
années leurs processus visant à renforcer la qualité de leur 
recherche et à améliorer leurs performances organisation-
nelles. Cet exercice a permis aux organisations participantes 
de combiner réflexion et action dans le cadre d’un chan-
gement organisationnel. Deux principaux résultats de ce 
projet pilote peuvent bénéficier de manière générale aux 

organisations de recherche sur les politiques. Tout d’abord, le 
projet comprend un grand nombre de mécanismes et de mé-
thodes utilisés par les cinq participants et que d’autres think 
tanks peuvent également utiliser pour améliorer la qualité 
de leur recherche, ainsi que leurs performances organisa-
tionnelles dans différents contextes. Ensuite, la communauté 
au sens large peut tirer des enseignements des expériences 
et des réflexions sur le processus de RC lui-même et ses 
implications pour le reste de l’organisation, qui font l’objet 
d’une documentation complète. Cela fait de cette modalité un 
mécanisme très efficace et productif pour allier des savoirs 
techniques à une bonne con-naissance et compréhension des 
politiques permettant d’intégrer ces types de processus dans 
les habitudes quotidiennes des think tanks. 

Au cours de ces deux projets pilotes de RC, les think tanks ont 
mené des activités concrètes dans des domaines pertinents 
du RC pouvant bénéficier aux organisations participantes. 
Ils ont également en-cou ragé la réflexion et l’apprentissage 
continu et ont permis aux participants de tirer le meilleur par-
ti de leur expérience et de réellement se l’approprier. Enfin, 
ces projets ont permis de tirer des enseignements pouvant 
inspirer des initiatives du même genre à l’avenir.

1.4 Contenu des activités 

Le contenu des activités de RC de la Phase 1 a pris diverses 
formes: exposés, journaux, articles, vidéos, consignes, 
exemples empiriques, etc. Dans l’ensemble, les participants 
ont trouvé le contenu de ces activités de RC pertinent et utile, 
mais ont particulièrement apprécié les ressources pratiques 
offrant des boîtes à outils spécifiques ou des solutions 
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avérées pour répondre à leurs difficultés. Ils les ont préférées 
aux ressources plus théoriques, les institutions bénéficiaires 
estimant implicitement que les concepts étaient déjà bien 
compris. Par exemple, dans le programme EPC, les mentors 
ont noté que les questions avaient tendance à porter sur 
les outils de communication plutôt que sur les concepts 
plus larges tels que les communications stratégiques. De 
nombreuses institutions bénéficiaires ont en outre indiqué 
qu’elles avaient apprécié les contenus issus des expériences 
concrètes et quotidiennes d’organisations similaires. Même 
si plusieurs institutions bénéficiaires ont salué l’apprentis-
sage de certaines des meilleures pratiques internationales, la 
plupart ont apprécié les contenus présentant ce que d’autres 
think tanks du Sud - ou ceux avec qui elles avaient travaillé 
- avaient appris sur les sujets en question. En l’absence de 
contenus pratiques et contextualisés, les participants ont eu 
le sentiment que l’ITT et la plupart des experts devraient dé-
limiter et contextualiser les exposés et les activités, mais qu’il 
était nécessaire que les think tanks adaptent leurs ressources 
à leurs propres travaux et à leur propre contexte.

D’un autre côté, plusieurs répondants qui ont organisé ou 
dispensé des sessions de formation ont souligné qu’il ne 
fallait pas sous-estimer l’utilité des contenus stratégiques et 
conceptuels. Pour les institutions bénéficiaires, les occasions 
de revisiter les hypothèses et théories de longue date se sont 
présentées dans le cadre d’interactions à plus long terme, 
comme les projets de recherche-action ou le mentorat. Dans 
certains cas, la réflexion sur ces questions théoriques a même 
entraîné des changements importants issus d’une nouvelle 
pensée conceptuelle et stratégique.

Enfin, les institutions bénéficiaires ont signalé qu’elles trou-
vaient très utile la bibliothèque virtuelle du CRDI.

1.5 Apprenants

La plupart du temps, les institutions bénéficiaires ont indiqué 
que leur participation aux activités de RC de la Phase 1 repo-
sait sur deux facteurs: la disponibilité d’un soutien financier 
et leurs besoins et intérêts. Leur impression générale était 
que les thèmes du RC sur lesquels ont porté les programmes 
de la Phase 1 correspondaient à leurs fonctions de base et 
répondaient à leurs principales difficultés; en fait, la plupart 
des institutions bénéficiaires ont saisi les opportunités de RC 
avec une réelle envie d’apprendre. Il faut toutefois noter que 
l’une des raisons qui a souvent poussé les think tanks à par-
ticiper était le souhait de maintenir de bonnes relations avec 
l’ITT. C’est une problématique récurrente pour l’ITT: même 
si une activité de RC n’est pas obligatoire, les institutions 
bénéficiaires vont parfois y participer ou y répondre car elles 
souhaitent préserver leur financement de base.

Certaines activités fondées sur l’offre ont suscité un certain 
degré de résistance, de gêne ou de con-fusion chez certains 
participants, comme les ateliers de lancement du programme 
EPC. Cela s’explique par plusieurs raisons: un manque de 
clarté des principaux objectifs de l’activité, un manque de 
conviction quant à l’urgence ou à l’intérêt des sujets choisis, le 
manque d’appropriation du processus ou des doutes quant 
au caractère approprié des modalités de soutien, comme la 
sélection de mentors par des acteurs externes pour appor-
ter une aide en communication et engagement politique. 
Cependant, très souvent, les doutes initiaux se sont atténués 
avec l’évolution de l’activité et les participants, parfois avec les 
organisateurs ou les formateurs, ont découvert de nouvelles 
manières d’apprendre des autres et de repenser leurs habi-
tudes et leurs pratiques actuelles. 
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Les think tanks ont fortement apprécié de pouvoir ap-
prendre les uns des autres. Cela les a très clairement incités 
à consacrer du temps et de l’énergie aux processus de RC. 
L’apprentissage entre pairs et le partage de connaissances 
ont été très tôt identifiés comme un avantage pour ce type 
d’activités, et les institutions ont mutuellement apporté des 
réponses aux questions qui suscitaient la réflexion, aux 
auto-évaluations partagées ou aux conclusions des examens 
diagnostiques. Certaines ont même apprécié les activités 
qui leur ont permis de se positionner par rapport à leurs 
homologues. Nous reviendrons sur ce point dans le chapitre 
«Apprendre des autres».

Un aspect très important qui n’a pas toujours été suffisam-
ment pris en compte était le choix des personnes de chaque 
organisation qui devaient participer, notamment aux activités 
proposées par l’ITT ou par des acteurs externes. Si le profil 
adéquat des participants pouvait varier en fonction des su-
jets,4 les avis concordaient sur la nécessité de faire participer 
diverses catégories de personnel aux opportunités de RC. 
Plusieurs répondants ont fait remarquer que les directeurs 
exécutifs avaient bénéficié d’un grand nombre d’activités et 
que d’autres membres du personnel de direction, ou des em-
ployés ayant des rôles et responsabilités spécifiques, auraient 
dû avoir un rôle plus actif dans certains projets de RC. À 
l’inverse, le manque de participation des directeurs exécutifs 
dans d’autres activités a constitué une faiblesse, en raison du 
manque de validation, d’adhésion et de soutien aux membres 
du personnel participant de la part de l’institution en général. 
Dernier point concernant le profil des participants, certaines 
personnes ont jugé positif que la décision relative au choix 
des personnes qui allaient participer à une activité bénéficie 
d’une certaine souplesse et soit prise en consultation avec le 
responsable du programme. 

Les organisations ont vu un avantage net et concret dans le 
fait d’inclure plus d’un membre du personnel aux activités 
de RC, d’abord parce que l’inclusion de personnes ayant 
différents rôles, points de vue et compétences permettait 

d’enrichir les discussions et la collaboration et ensuite, parce 
que la participation de plusieurs membres du personnel 
d’un think tank donné renforçait les possibilités d’intégration 
des enseignements dans cette institution, en favorisant la 
collaboration et l’apprentissage auprès de plusieurs per-
sonnes. Cela va dans le sens de l’enseignement des mentors: 
les personnes qui ont travaillé avec plusieurs membres du 
personnel chargés des communications, par exemple, étaient 
en mesure de résoudre les problèmes et de favoriser les 
changements de façon plus systématique.

Un autre aspect crucial, pour assurer de bonnes opportunités 
d’apprentissage pour tous, a été la manière dont les partici-
pants venant de différents think tanks ont été répartis pour 
les activités de groupes (ateliers, projets de recherche-action, 
programmes plus vastes, etc.). L’une des premières conclu-
sions dans ce domaine est que la segmentation régionale n’a 
pas toujours été efficace. Si elle présentait certains avantages, 
comme une réduction des coûts grâce à la proximité géo-
graphique ou à la possibilité de travailler dans une langue 
commune, elle a comporté l’inconvénient de présenter des 
ressources, des exposés et des processus similaires à des 
organisations se trouvant à des stades d’évolution très diffé-
rents. L’enseignement collectif et en groupe requiert une seg-
mentation en fonction du niveau de maturité des think tanks 
vis-à-vis du sujet traité, de leur modèle de fonctionne-ment et 
des modalités d’enseignement qu’ils privilégient (certaines or-
ganisations ont réellement aimé travailler avec des mentors, 
tandis que d’autres ont préféré les ateliers ou les projets en 
autonomie). De plus, et nous rejoignons là le point précédent 
sur le profil des participants, la segmentation devrait égale-
ment tenir compte du profil des personnes au sein des think 
tanks, notamment en termes d’ancienneté. Il est très difficile 
d’exposer le même type de contenus et de méthodologies 
à un groupe composé d’employés de longue date et expéri-
mentés et à des jeunes collaborateurs moins expérimentés. 

Les activités en personne ont offert un avantage supplémen-
taire aux organismes bénéficiaires: elles leur ont fourni de 
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formidables occasions de nouer des liens en vue de futurs 
partenariats, par exemple pour présenter des demandes 
conjointes de fonds de contrepartie. Par exemple, après 
la manifestation qui s’est tenue au Cap en 2012, 63 % des 
participants ont déclaré souhaiter poursuivre les conver-
sations qu’ils avaient entamées à cette occasion. Toutefois, 
seuls 15 % ont exprimé la volonté de diriger cette collabora-
tion; ainsi, leur motivation était davantage liée à la rencontre 
de partenaires potentiels qu’à l’envie de s’engager dans de 
nouvelles entreprises communes. 

La collaboration a déjà porté ses fruits. Les activités telles 
que l’ouvrage sur le RCO et le projet de recherche sur les 
think tanks et les universités représentent des expériences 
très positives au cours desquelles les think tanks ont mis en 
commun leurs efforts et ont coproduit de nouvelles connais-
sances au fur et à mesure de leur apprentissage. En ce qui 
concerne le projet de recherche, les participants d’Amérique 
latine ont souligné l’importance de la collaboration pour 
sa mise en œuvre. Le fait d’avoir travaillé avec le Centro de 
Políticas Comparadas de Educación (CPCE) et d’avoir inclus 
des experts de différentes parties de la région dans le Comité 
consultatif a permis aux think tanks de constituer d’excel-
lentes équipes pour mener les études de cas. 

Enfin, le degré d’implication et de respect du calendrier et 
des délais convenus pour les plans de travail de mécanismes 
tels que le programme EPC était inégal, ce qui a influé sur les 
produits et les résultats de projets et de programmes plus 
structurés, qui étaient partis du principe que les différentes 
organisations avanceraient au même rythme.

1.6 Formateurs, mentors et animateurs

Globalement, les personnes interrogées ont estimé que le 
choix des experts et des formateurs avait été bien pensé. 
Toutefois, pour plusieurs activités de RC, la sélection des 
bons formateurs a posé certaines difficultés. Bien que les 
répondants se soient dits satisfaits du profil des formateurs, 
le sentiment dominant était qu’il serait bon de consulter 
et d’impliquer davantage les participants au processus de 
sélection dans le cas des activités axées sur l’offre. Plusieurs 
organismes ont toutefois reconnu qu’ils auraient eu besoin 
de l’aide de l’ITT pour trouver des candidats en mesure de les 
appuyer dans leurs processus de RC.

Certains ont indiqué que les animateurs n’avaient pas 
toujours compris en quoi leur expertise et leur savoir-faire 
correspondaient aux besoins et aux capacités des think tanks. 
Dans ce sens, seul un petit nombre d’experts a pu amener 
une réflexion stratégique et conceptuelle à même d’orienter 
des discussions approfondies ainsi que des décisions au sein 
des think tanks. Pour certaines activités, comme le pro-
gramme EPC, sélectionner les mentors adéquats au niveau 
local s’est avéré impossible; le groupe d’origine a donc été 
élargi et les organisateurs ont dû se montrer plus souples 
quant au profil requis. Dans d’autres ateliers, comme celui 
sur la mobilisation des ressources en Amérique latine, on a 
fait appel à un organisme ayant d’excellentes connaissances 
techniques, mais il manquait d’expérience pour adapter 
ses approches et ses techniques à la réalité des think tanks. 
Néanmoins, les répondants on généralement estimé que la 
plupart du temps, on avait fait appel aux meilleures per-
sonnes disponibles. Les think tanks pouvaient ensuite faire le 
tri entre les contenus proposés et les adapter à leurs propres 
réalités organisationnelles et à leur propre contexte. Des 
deux côtés, une certaine souplesse a été cruciale à la réussite 
de ce travail conjoint.

Il a aussi été souligné que de bons formateurs et de bons 
mentors doivent savoir écouter et comprendre les véritables 
besoins des think tanks et les changements qu’ils peuvent en-
treprendre. Cette caractéristique rejoint une autre valeur qui 
a été appréciée: la capacité de travailler collaboratifs plutôt 
que dans un état d’esprit expert/apprenants. Cela s’est avéré 
particulièrement important pour évaluer les capacités des 
think tanks: les outils ou méthodes à la structure très rigide 
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et reposant sur des principes établissant la bonne façon de 
faire les choses n’ont pas été bien reçus par les institutions 
bénéficiaires. Il semble qu’il a été plus facile d’identifier les 
besoins dans le cadre d’un dialogue et de conversations sur la 
manière d’améliorer les choses, en permettant à chaque insti-
tution de définir et de délimiter ses problèmes et ses enjeux.

Une bonne connaissance du contexte par les experts et les 
formateurs a également joué un rôle crucial pour aider les 
think tanks à repenser leur travail ainsi que leurs méthodes. 
Pour tout type d’activité de RC, les organismes bénéficiaires 
ont souligné que les experts devaient connaître la situation 
des différents pays et qu’ils devaient appliquer ces connais-
sances dans leurs interventions ainsi que dans leurs efforts 
pour favoriser les interactions et les applications pratiques. 
Les connaissances comparatives de la situation entre les pays 
et les régions ont été fortement appréciées.

Ainsi, choisir la bonne personne ou la bonne organisation 
pour aider un think tank à améliorer ou renforcer certaines 
capacités n’est pas chose facile (consulter l’Annexe 2 pour 
plus d’observations sur les mentors et les formateurs). Les 
connaissances acquises par l’ITT et les autres organisations sur 
le processus de sélection et l’intervention des experts sont un 
atout qu’il faudra réutiliser. De plus, certaines personnes ont 
suggéré de réfléchir à la création de groupes de mentors ou 
de formateurs qui pourraient s’entraider et travailler de façon 
multidisciplinaire afin de répondre à diverses difficultés et aux 
besoins de différents think tanks en même temps. Les activités 
qui ont rassemblé différentes compétences dans différents 
domaines ont ainsi été fortement appréciées. Lorsque ce n’a 
pas été le cas, les évaluations ont révélé que les participants 
ont demandé une plus grande diversité dans l’expérience 
professionnelle des enseignants et un plus grand nombre 
d’enseignants ayant une expérience pratique du sujet traité.

Dans le cas du programme EPC, certains mentors ont indiqué 
s’être sentis exclus de l’ITT lorsqu’ils travaillaient avec des in-
termédiaires tels que Commsconsult ou l’Institute of Develop-
ment Studies (IDS). Cela leur a laissé peu de chances d’agir de 
façon réellement stratégique, d’intégrer leurs interventions 
aux autres activités en cours et de favoriser les synergies 
dans les processus de changement.

Autre conclusion très importante, comme les processus de RC 
prennent généralement du temps, l’implication et le soutien 
des formateurs et des experts devraient prendre la forme 
d’une relation à long terme. En fait, l’aide d’un expert exté-
rieur après une activité ponctuelle s’est avérée très efficace 
pour passer de l’apprentissage conceptuel d’un outil ou d’une 
méthode à son déploiement effectif et à son adaptation au 
contexte organisationnel. À l’inverse, pour les activités qui ne 
proposaient pas de suivi, les participants ont regretté de ne 
pas avoir eu l’opportunité de bénéficier de remarques et de 
conseils utiles pour mettre en œuvre certains changements, 
par exemple pour développer des systèmes de S&E.

Dernier point, mais pas des moindres, de nombreux répon-
dants ont souhaité un enseignement plus horizontal, parfois 
même en remplaçant la relation traditionnelle entre eux et 
les experts extérieurs. Comme l’a déclaré l’un d’entre eux: 
«Nous devons apprendre des experts autant que des autres 
personnes».

1.7 Results

Attendu que le RC de la Phase 1 s’inscrivait dans une ap-
proche très souple et expérimentale, les efforts en termes 
de S&E étaient axés sur chaque activité et non déployés dans 
un cadre global pour évaluer les réalisations et les résultats 
d’ordre général. Plusieurs résultats globaux ont néanmoins 
été généralement constatés:

1.	Les think tanks sont davantage conscients de la nécessité 
de revoir et de faire évoluer certaines questions organi-
sationnelles primordiales, notamment sur la qualité de la 
recherche, la mobilisation des ressources, la communica-
tion et l’engagement politique, le S&E et la gouvernance. 
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En outre, ils comprennent mieux la façon dont ces ques-
tions s’inscrivent dans leurs stratégies organisationnelles 
globales et y contribuent et ils sont davantage conscients 
de la nécessité de continuer à systématiser leur processus 
décisionnel et leur gestion de l’ensemble de ces facteurs 
pour renforcer leur action, consolider leur réputation et 
optimiser leur impact.

2.	Plusieurs activités de RC ont permis de susciter une 
réflexion à long terme, ce qui n’est pas courant dans les 
institutions de recherche sur les politiques du Sud, souvent 
en proie à des difficultés considérables pour obtenir des 
financements. Les institutions bénéficiaires ont accru leur 
capacité à prendre des décisions stratégiques sur diverses 
questions organisationnelles et à envisager de façon plus 
globale la manière de donner une impulsion à ces ques-
tions et de les gérer à plus haut niveau.

3.	Les think tanks sont mieux en mesure d’identifier leurs 
lacunes en termes de capacités et de solliciter les types de 
soutien appropriés pour les combler, notamment diverses 
modalités ou plusieurs personnes et groupes  
d’organisations.

4.	Les institutions bénéficiaires ont acquis des connaissances 
sur une gamme élargie et enrichie de possibles approches, 
outils, enseignements et expériences pratiques et peuvent 
les utiliser pour surmonter toute une série de défis 
organisationnels.

5.	Les think tanks ont mené de nombreuses activités de RC 
et de nombreux projets d’apprentissage pratique qui se 
sont traduits, d’après leurs déclarations et leurs rapports, 
par plusieurs productions et résultats. On a notamment 
constaté ce qui suit: amélioration de la qualité de la 
recherche et de la productivité, nouvelles publications ou 
publications de meilleure qualité, nouvelles stratégies de 
communication ou stratégies de communication amélio-
rées, perfectionnèrent des outils de communication (site 
Internet plus attrayant, stratégie de publication, stratégie 
de médias sociaux, etc.), renforcement des conseils d’admi-
nistration par la présence de membres éminents et plans 
stratégiques globaux mieux conçus qui reflètent davantage 
la philosophie des organisations. 

6.	On a également constaté une plus grande collaboration et 
mise en réseau entre les think tanks, qui définissent en-
semble leurs problèmes et les défis à relever et cherchent 
ensuite les moyens de les résoudre et de tirer des ensei-
gnements de ce processus. En outre, certaines évolutions 
structurelles méritent d’être soulignées, à savoir des 
initiatives de groupes indépendantes et spontanées qui 
ont été lancées à la suite des activités soutenues par l’ITT, 
notamment le réseau ILAIPP - Iniciativa latinoamericana 
de investigación para las políticas públicas (Initiative lati-
no-américaine de recherche pour les politiques publiques) 
et l’initiative Southern Voice. Ces initiatives pourraient 
compléter les activités – ou remplacer une partie des acti-
vités – menées par le personnel de l’ITT, étant donné que 
les participants se servent de ces espaces pour améliorer 
leur capacité à définir conjointement les besoins et les 
priori-tés, à déterminer des stratégies pour y répondre et à 
partager les enseignements tirés.

Concernant le programme EPC, la plupart des répondants 
constatent une amélioration générale de la façon dont les 
think tanks conçoivent et mènent leurs activités de commu-
nication, notamment en matière d’engagement politique. 
Certains répondants y voient un lien avec l’amélioration de 
leur capacité à engager une réflexion stratégique sur le rôle 
et la gestion des communications et sur la façon dont cela 
contribue à la mission et aux objectifs généraux de l’organisa-
tion. Les mentors et les organisateurs ont cherché à aider les 
institutions à ne pas se limiter à leurs propres outils mais à 
mettre en œuvre des stratégies de communication générales 
et renforcer leur capacité à réfléchir à ces stratégies, à les éla-
borer et à les adapter. Dans d’autres cas, cette amélioration 
est plus étroitement liée au fait que les think tanks maîtrisent 
de nouveaux outils ou de nouveaux moyens de gérer les ou-
tils existants comme les réseaux sociaux ou le remaniement 
des sites Internet.

Sur la question de l’efficacité du S&E, s’il est vrai que plusieurs 
rapports de mi-parcours et de rapports finals étaient très 
bien structurés et s’appuyaient sur des méthodes d’évalua-
tion rigoureuses, telles que des enquêtes et des formulaires 
d’évaluation écrite, des améliorations sont encore possibles, 
notamment des directives et des exigences en matière de 
rapports plus spécifiques. Ceci concerne notamment ceux qui 
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nécessiteront un montant important de ressources pour un 
large éventail d’activités, comme les fonds de contrepartie. 
L’utilisation d’un modèle de rapport commun permettrait 
de suivre plus clairement et plus facilement les résultats 
et d’établir des comparaisons entre les projets. La collecte 
systématique des données permettrait à l’ITT de brosser un 
tableau crédible et complet de la contribution de l’Initiative au 
renforcement des think tanks.

1.8 Apprendre des autres: systématisation 
des connaissances 

Il existe un large consensus sur la capacité des processus de 
RC à produire des connaissances utiles et accessibles aux 
autres, notamment aux institutions bénéficiaires de l’ITT 
n’ayant pas participé à une activité ou à un processus donné 
de RC, aux think tanks, aux bailleurs de fonds et aux autres 
acteurs du domaine. Les répondants ont eu le sentiment que 
de nombreuses informations ont été partagées et produites, 
mais qu’elles n’ont pas été pleinement utilisées. Ils ont conve-
nu de la nécessité de repenser un processus de systématisa-
tion et de partage des connaissances qui donnerait la priorité 
à l’apprentissage horizontal et d’y contribuer. Ce processus 
favoriserait le développement d’un système international 
d’apprentissage sur le soutien apporté aux think tanks en 
matière de RC, comme cela a été proposé lors de l’évaluation 
externe de la Phase 1.

Outre le partage interne des connaissances entre les 
membres du personnel de l’ITT – qui a permis la créa-
tion d’occasions d’apprentissage interrégionales –, des 
initiatives spécifiques ont facilité l’apprentissage d’autres 
acteurs: plateformes en ligne telles que le site Internet 

researchtoaction.org pour le programme EPC, activités d’ap-
prentissage, conférences organisées dans le cadre d’activi-
tés de fonds de contrepartie et productions finales comme 
le site Internet dédié aux think tanks et aux universités et 
l’ouvrage sur le renforcement des capacités organisation-
nelles. Certains projets ont donné lieu à des productions 
finales publiques, notamment une directive sur la formation 
d’un consortium au Paraguay, un cadre méthodologique 
pour l’organisation de consortiums dans des petits pays afin 
d’influencer le débat électoral (mis en place par ID et CADEP), 
et des ressources pour faciliter l’apprentissage d’autres think 
tanks engagés dans des processus similaires. Cependant, 
dans d’autres cas analogues, notamment dans le cadre des 
projets de fonds de contrepartie, l’ITT aurait pu encourager 
davantage l’apprentissage transversal. Rares étaient les pro-
positions qui prévoyaient l’établissement de partenariats avec 
des organisations autres que des think tanks – telles que des 
universités, des établissements publics et des organisations 
de la société civile – et seules quelques propositions pré-
voyaient l’établissement de partenariats avec des think tanks 
non bénéficiaires de l’ITT.

Le programme de fonds de contrepartie indique déjà dans 
sa description que l’intensification et la reproduction sont 
souhaitables, mais ces deux éléments pourraient être rendus 
obligatoires dans certaines candidatures, afin d’obliger 
les candidats à se pencher sur la contribution des projets 
proposés aux objectifs communs de l’ITT. Cela alimenterait la 
réflexion sur la façon dont chaque projet peut apporter une 
réelle valeur ajoutée aux autres organisations de l’ITT ou à la 
communauté des candidats. D’ailleurs, certains répondants 
ont reconnu les avantages de faire partie d’un réseau d’orga-
nisations confrontées à des défis similaires dans différents 
pays. L’avantage considérable de l’ITT réside dans le fait que 
les participants peuvent partager ouvertement leurs expé-
riences5 et produire ainsi de solides informations et connais-
sances que les autres think tanks peuvent reproduire sans 
nuire aux résultats de l’organisation qui a eu l’idée originale. 
Par ailleurs, l’accent a été mis sur le fait que les institutions 
bénéficiaires de l’ITT peuvent coproduire de nouvelles 

5 Plusieurs répondants ont indiqué qu’il serait préférable que le personnel de l’ITT ne participe pas à certaines activités afin de permettre des échanges sincères et libres. La volonté de 
faire bonne impression sur le bailleur de fonds dissuade certains think tanks de parler avec une sincérité et une franchise absolues de leurs difficultés et de leurs points faibles.

Évaluation des programmes 
de RC de la Phase 1 
•	 Les non-participants, et notamment les acteurs externes, ont-ils tiré des 

en-seignements des processus de RC? Comment? Pour quelle raison?

SECTION 1: PRINCIPALES CONCLUSIONS DU BILAN
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connaissances importantes pour les autres, mais doivent 
également nouer des relations avec les think tanks qui ne 
sont pas bénéficiaires de l’ITT, mais qui peuvent enrichir leur 
système évolutif de connaissances en apportant une valeur 
ajoutée et leurs expériences pertinentes.

Enfin, comme il a été indiqué lors de l’évaluation externe, 
l’ITT «a amorcé le développement d’un système d’appren-
tissage sur les activités et les approches de chacune des 
institutions bénéficiaires et sur la façon dont elles opèrent 
dans leurs environnements politiques respectifs. Elle n’a 
toutefois pas encore pleinement tiré parti de ces productions 
pour atteindre l’objectif 3 du programme.» Cette analyse est 
conforme à la recommandation de l’évaluation qui soulignait 
«la nécessité de concentrer davantage les efforts sur la réali-
sation de l’objectif 3. L’ITT devrait elle-même agir davantage 
à la manière d’un think tank et synthétiser, publier ou encore 
faire un usage plus prudent de ses études existantes et des 
expériences et connaissances émergentes.»

Section 2: Recommandations stratégiques

La présente section propose un ensemble de recommanda-
tions stratégiques visant à éclairer la Phase 2 du programme 
de renforcement des capacités. Les recommandations 
s’appuient sur une approche de visualisation de l’avenir, 
qui s’inspire des résultats de l’évaluation présentés dans 
la section précédente, ainsi que d’une série de discussions 
avec des responsables d’initiatives semblables. Tout d’abord, 
nous présenterons quelques pistes de réflexion émanant 
de ces discussions. Ensuite, nous proposerons un ensemble 
de recommandations en nous inspirant de ces pistes et des 
résultats de l’évaluation.

2.1 Leçons apprises d’initiatives semblables  
Nous avons eu une série de discussions avec des personnes 
qui possèdent un savoir-faire dans le domaine du renforce-
ment des capacités des think tanks ou qui ont géré des pro-
grammes semblables. Elles nous ont fait part d’un ensemble 
de réflexions et d’expériences qui confirment la plupart 
des conclusions de l’évaluation et qui ont également mis en 
lumière de nouvelles considérations et idées. Cette section en 
présente les conclusions qui sont les plus pertinentes pour 
cette évaluation et pour les recommandations proposées.

Élaborer une approche pertinente 
Il n’existe pas d’approche unique pour aborder les problé-
matiques de renforcement de capacités que les think tanks 
trouvent pertinentes. La plupart des experts reconnaissent 
que la diversité reste un défi à relever au moment d’aider 
collectivement ces organisations: les approches personna-
lisées semblent plus efficaces que les approches générales. 
Bon nombre d’experts préfèrent également les approches 
axées sur la demande, bien que la demande résulte par-
fois de la connaissance que l’on a de la façon dont d’autres 
organisations gèrent des défis semblables, que ce soit dans 
des situations analogues ou très différentes sur le plan 
des ressources disponibles, du contexte du pays, etc. Mais 
cette connaissance a des limites, et beaucoup conviennent 
que les think tanks ont suffisamment d’opportunités d’ap-
prendre des autres en tant que participants à des ateliers ou 
observateurs. 

SECTION 2: RECOMMANDATIONS STRATÉGIQUES
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Les activités visant à sensibiliser à l’insuffisance des capacités 
fonctionnent bien au début du processus du renforcement 
des capacités. Cependant, certains experts tels que Raymond 
Struyk de R4D (Results for Development) et Fred Carden de 
KSI (Knowledge Sector Indonesia) soulignent le fait que ces 
institutions ont une capacité d’assimilation limitée et qu’il faut 
donc un équilibre entre les outils, les connaissances et l’aide 
qui sont mis à leur disposition et la marge de manœuvre qui 
leur est accordée pour élaborer leurs propres ressources et le 
respect de leur calendrier et de leur cadence de travail. Il est 
très important de laisser assez de temps aux institutions pour 
digérer les informations qu’elles reçoivent et utiliser leurs ex-
périences afin d’évaluer les coûts des changements envisagés 
pour élaborer leurs propres plans. 

Répondre à la demande 
Les opinions divergent sur la façon de répondre à la de-
mande. Certains experts, tels que Enrique Mendizabal, de 
onthinktanks, pensent que les directeurs et les responsables 
des think tanks peuvent et doivent eux-mêmes élaborer les 
plans de renforcement des capacités et trouver les mentors 
ou les experts pour les accompagner. L’appropriation et les 
responsabilités qui en découlent devraient être déléguées 
aux think tanks. Cependant, d’autres experts doutent de la 
capacité de ces derniers à prendre eux même les choses en 
main. Comme l’indique Fred Carden, plusieurs think tanks, 
en particulier ceux dont le financement est considérable et 
qui n’opèrent pas dans un environnement très concurrentiel, 
n’ont pas les stratégies organisationnelles ou les conseils 
d’administration efficaces nécessaires pour assurer l’éla-
boration d’un plan complet et solide de renforcement des 
capacités. 

D’autres, comme Goran Buldioski, du TTF (Think Tank Fund), 
ont prévenu des risques liés à ce système de chèques en 
blanc selon lequel les think tanks reçoivent une aide finan-
cière et décident eux-mêmes de la façon de l’investir. Cette 
approche suppose que les think tanks sont suffisamment 
outillés pour identifier tous leurs problèmes, assez informés 
pour trouver leurs formateurs et capables de mettre au point 
une stratégie juste pour tous les membres du personnel 
concernés. Mais ce n’est souvent pas le cas. De plus, une 
question se pose: les institutions, lorsqu’elles travaillent de 

façon indépendante, renonceront-elles à leurs habitudes 
pour choisir des mentors et des formateurs qui les amène-
ront à se remettre profondément en question et à adopter 
une approche plus stratégique?

KSI suit une approche équilibrée qui consiste à répondre à 
la demande tout en tirant parti de l’expertise et des points 
de vue des bailleurs de fonds pour élaborer un programme 
d’action commun: l’évaluation des besoins, le choix des do-
nateurs et la qualité des ressources nécessaires doivent faire 
l’objet de consultations et de discussions. Enfin, Bakary Kone 
de ACBF (Fondation pour le renforce-ment des capacités en 
Afrique), décrit le passage de son organisation de l’approche 
axée sur la demande qu’elle a suivi pendant les 20 dernières 
années à une politique plus proactive: l’ACBF réa-lise à 
présent une évaluation des besoins en capacités qui permet 
d’identifier les insuffisances, puis d’attirer les acteurs intéres-
sés par ces problématiques.

Utiliser diverses méthodologies 
En plus des activités entre pairs menées par les bénéficiaires 
de financement et avec les autres institutions du Sud qui ne 
sont pas membres de l’ITT, des discussions avec des experts 
externes montrent des cas où des institutions, grâce à l’aide 
qu’elles ont reçue, ont pu aider leurs pairs présents dans des 
communautés où existent des think tanks mieux outillés. 
Par exemple, un partenariat entre Brookings AGI et six think 
tanks d’Afrique subsaharienne prévoyait des voyages d’étude 
au cours desquels les think tanks d’Afrique apprenaient du 
modèle de Brookings et observaient son mode de fonction-
nement. Plus tard, des domaines d’aide spécifiques ont été 
identifiés où ils ont pensé pouvoir mettre en œuvre des 
méthodes ou des outils semblables, tels que des synthèses 
de politiques et des blogues. Autre exemple: les événements 
entre pairs financés par le TTF, durant lesquels des think 
tanks ont eu des échanges avec d’autres types d’organisa-
tions, tels que les ONG de plaidoirie, dans le but de pousser 
les think tanks à rompre avec leurs habitudes pour penser 
différemment. On pourrait également envisager d’inviter des 
participants externes aux événements des think tanks, tels 
que des consultants politiques, des sociétés de recherche sur 
l’opinion publique, etc.

SECTION 2: RECOMMANDATIONS STRATÉGIQUES
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Katie Bryant, formatrice chevronnée qui aide les chercheurs 
africains à renforcer leurs compétences en rédaction pour 
différentes audiences, insiste sur la nécessité de construire 
des relations de con-fiance avec les personnes en formation, 
notamment en cherchant à mieux comprendre les défis 
personnels auxquels elles sont confrontées au moment du 
changement. Dans son approche, elle prend en compte les 
expériences subjectives des chercheurs et en particulier les 
nouvelles étapes qu’ils doivent franchir, généralement sans 
soutien suffisant, pour développer de nouvelles capacités. Par 
exemple, la rédaction d’une thèse de doctorat est très diffé-
rente de celle d’un article de journal, et un chapitre de livre 
est différent d’un rapport, mais les chercheurs ne reçoivent 
pas souvent l’aide nécessaire pour passer aisément d’un style 
à un autre. En appliquant cette approche de polyvalence de 
Bryant, les chercheurs pourraient également se muer en 
conseillers en politiques, les communicateurs classiques de-
venir efficaces dans le cyberespace et les coordonnateurs des 
levées de fonds élargir leur champ d’action pour en même 
temps rechercher des opportunités de financement, rédiger 
les propositions et élaborer des plans stratégiques de collecte 
de fonds. Dans ce contexte, le rôle potentiel (et encore très 
souvent non réalisé) des chercheurs expérimentés dans 
l’encadrement de leurs jeunes collègues pour faciliter ces 
changements pourrait être redéfini.

Les projets d’apprentissage par l’action proposent des expé-
riences susceptibles d’être intégrées dans les activités axées 
sur l’offre, telles que le prochain livre de l’ITT intitulé Renfor-
cement des capacités organisationnelles, qui systématise les 
activités de renforcement des capacités menées par certains 
think tanks pour améliorer la qualité de leur recherche. Un 
autre exemple vient d’ACET (African Center for Economic 
Transformation), qui a rassemblé d’autres think tanks pour 
produire conjointement l’African Report 2014, fruit des études 
de cas par pays. Ainsi, au lieu de suivre la méthode classique 
qui consiste à envoyer les termes de référence pour la pro-
duction des études, l’ACET a organisé un atelier préliminaire 
pour amener les candidats potentiels à discuter et à partager 
leurs points de vue et connaissances. Ils ont ensuite deman-
dé aux participants s’ils voulaient contribuer au rapport, et 
ceux qui l’ont accepté ont bénéficié d’une assistance indirecte 
en renforcement des capacités pour améliorer la qualité de 

leurs recherches. Ils ont appris en produisant les études de 
cas dans le cadre de l’assistance reçue des évaluateurs pairs, 
avec qui ils ont eu des réunions et des échanges, ainsi qu’en 
évaluant mutuellement leurs travaux. De même, Brookings 
AGI a collaboré avec des think tanks pour mener un travail de 
recherche conjoint dans cinq domaines d’intérêt commun qui 
sont essentiels pour la croissance. À cet effet, ils ont associé 
l’évaluation par les pairs à l’assistance en communication, 
comme il est indiqué plus haut.

Enfin, de nombreux experts conviennent que la combinaison 
ateliers ad-hoc (hors ligne ou en ligne) et assistance ultérieure 
(généralement par mentorat) constitue un mécanisme très 
efficace de renforcement des capacités. Il existe un consen-
sus sur l’importance d’échanges en personne pour renforcer 
la confiance et l’esprit d’équipe, mais un bon niveau d’en-
tente ne peut être réalisé par la suite que par une interaction 
virtuelle. Mais dans certaines régions, il faudrait prendre en 
compte la qualité de la connexion Internet dans toute activité 
virtuelle nécessitant la présence simultanée des participants.

Suivi, évaluation et apprentissage 
En ce qui concerne l’évaluation des résultats du soutien au 
renforcement des capacités, Jon Harle de l’INASP (Internatio-
nal Network for the Availability of Scientific Publications) a 
indiqué que pour son organisation, il est possible de renfor-
cer les compétences individuelles dans une certaine mesure, 
mais il est plus difficile de les intégrer durablement dans une 
organisation. En raison du roulement normal du personnel, la 
seule formation d’un grand nombre de personnes dans une 
organisation ne peut pas entièrement résoudre ce problème. 

Il existe également un consensus sur la nécessité et l’intérêt 
pour les bailleurs de fonds tels que l’INASP, le TTF et l’ACBF de 
diffuser plus largement les leçons apprises, de systématiser 
les expériences et de permettre l’apprentissage mutuel entre 
les différentes initiatives.

2.2 Recommandations stratégiques 
Sur la base des conclusions de l’évaluation de la Phase 1 et 
de l’aperçu général des idées et des expériences des autres 
initiatives présentées dans la section précédente, nous 
proposons une série de recommandations stratégiques pour 

SECTION 2: RECOMMANDATIONS STRATÉGIQUES
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Visualiser l’avenir de la Phase 2

•	 En quoi la conception des activités de renforcement des capacités peut-elle être améliorée à l’avenir?

•	 Quels sont les facteurs à prendre en compte lors de l’élaboration de la programmation de la Phase 2 (par exemple, les facteurs géographiques, le niveau de 
maturité des think tanks, le degré de participation et d’engagement)?

•	 De façon générale, qui devrait organiser les activités de renforcement des capacités? Ou bien la programmation devrait-elle être organisée sur une base ad hoc?

•	 Comment l’organisation peut-elle être améliorée à l’avenir?

•	 Les autres initiatives ont-elles des bonnes pratiques que l’ITT devrait adopter?

•	 Faudrait-il développer de nouveaux types de connaissances? Pourquoi? Comment?

•	 Devrait-il y avoir des critères pour savoir qui peut participer à chaque pratique?

•	 Que peuvent faire les apprenants pour améliorer les résultats du renforcement des capacités?

•	 Devrait-il y avoir de nouveaux critères de sélection des formateurs, des mentors et des facilitateurs?

•	 La programmation du renforcement des capacités devrait-elle devenir plus horizontale?

•	 Que peuvent faire les formateurs pour améliorer les résultats du renforcement des capacités?

•	 Comment les résultats peuvent-ils être améliorés à l’avenir?

•	 En quoi la surveillance et l’évaluation du renforcement des capacités peu-vent-elle être améliorées à l’avenir?

•	 Comment l’ITT peut-elle tirer parti du renforcement des capacités pour produire des connaissances pertinentes pour les autres?

SECTION 2: RECOMMANDATIONS STRATÉGIQUES

la Phase 2 du renforcement des capacités, un des principaux 
objectifs du présent rapport. La formulation de ces recom-
mandations a été guidée par les questions suivantes:

Recommandation 1: Plus de concentration, moins 
d’activités, plus de temps et un meilleur choix du moment 
Même si l’offre d’un large éventail de possibilités a donné de 
bons résultats à la Phase 1, qui était une approche expéri-
mentale, nous recommandons que l’ITT et ses bénéficiaires se 
concentrent sur leurs activités de renforcement des capacités 

à la Phase 2 pour atteindre des résultats à moyen et à long 
termes. À cet effet, l’ITT devrait veiller à ce que les think tanks 
intègrent les plans de renforcement des capacités dans les 
plans de travail généraux. La planification devrait être à plus 
long terme que dans Phase 1 pour pouvoir allouer le temps et 
les ressources humaines nécessaires aux activités proposées. 
Les plans devraient également faire fonds sur les progrès 
réalisés à la Phase 1 grâce à des activités de formation plus 
longues, telles que le EPC, et au mentorat, pour que les think 
tanks continuent d’utiliser ce qu’ils ont appris. 
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Recommandation 2: Faire des activités axées sur la 
demande une priorité, mais renforcer les mécanismes 
pour assurer un engagement actif, la capacité d’agir et 
une responsabilisation de la part des  bénéficiaires 
La Phase 1 a clairement établi que les think tanks sont 
capables et ont la volonté de prendre en charge la plupart 
des activités de renforcement des capacités, y compris 
l’évaluation de leurs besoins, l’identification des moyens 
pour y répondre et la recherche d’experts, de mentors et de 
pairs pour les aider. Par conséquent, nous recommandons 
que les activités axées sur la demande soient prioritaires à la 
Phase 2 afin de tirer parti de ce que les think tanks ont déjà 
appris et réalisé. Le large éventail d’activités de renforcement 
des capacités de la Phase 1 a permis de se familiariser 
avec les sujets, les experts, les modalités et le contenu. Les 
bénéficiaires ont donc déjà une base sur laquelle élaborer 
leurs propres démarches.

Une possibilité serait de fusionner les plans de fonds de 
contrepartie et de fonds d’activités spéciales en un seul 
programme de fonds de contrepartie qui permettra de 
financer les organisations et les groupes. Pour demander 
un financement dans le cadre de ce programme, les think 
tanks devront élaborer leurs propres plans de renforcement 
des capacités. À partir de leurs plans, ils devraient en-suite 
clairement indiquer le lien entre les lacunes et les besoins 
qu’ils ont identifiés et les activités qu’ils entendent mener. Un 
coinvestissement financier serait nécessaire pour promouvoir 
l’engagement, la capacité d’agir et la responsabilité.

Recommandation 3: Formuler un ensemble de principes 
pour préciser comment l’ITT peut établir un équilibre 
entre les activités axées sur la demande et les change-
ments généraux et systémiques qu’elle veut promouvoir 
La mise en œuvre d’une approche exclusivement axée sur la 
demande présente plusieurs inconvénients: les think tanks 
restent dans leur routine, limitant ainsi considérablement les 
changements apportés, ratent des opportunités d’apprentis-
sage mutuel et de systématisation des connaissances et sont 

moins exposés aux idées nouvelles. Pour réduire les risques, 
nous recommandons que l’ITT développe une approche qui 
combine des exigences très spécifiques pour les plans axés 
sur la demande proposés ci-dessus à certaines activités axées 
sur l’offre qui correspondent à ses principes et buts. Les prio-
rités en ce qui concerne les activités axées sur l’offre peuvent 
comprendre les suivantes:

• Les projets individuels et collectifs qui s’appuient sur les 
activités, les initiatives et les projets présents ou passés de 
l’ITT ou y contribuent pour favoriser la cohérence entre les 
activités de renforcement des capacités

• Les activités qui favorisent l’acquisition de compétences 
parmi différents profils de personnes dans les think tanks, 
intègrent les compétences dans l’ensemble de l’organisation 
et par conséquence assurent des processus de changement 
plus durables et plus viables

• Des activités d’apprentissage annuelles ou semestrielles qui 
garantissent l’innovation et l’exposition aux idées nouvelles.

• Les études de cas d’«écart positif»6 sur des think tanks qui 
ont renforcé leurs capacités sans soutien financier ou tech-
nique spécifique

• Le soutien à une réflexion stratégique en appuyant l’élabo-
ration conjointe de plans de renforcement des capacités et 
de leurs modules correspondants de suivi et évaluation et 
d’apprentissage.

Recommandation 4: Établir un menu d’activités de 
renforcement des capacités axées sur l’offre que les 
think tanks peuvent adopter 
Permettre que les activités de renforcement des capacités 
soient uniquement axées sur la demande pourrait ne pas 
donner une programmation qui couvre tous les changements 
systémiques que l’ITT veut voir. Pour que les principes de 
son plan de renforcement des capacités soient atteints, nous 

6 Cette suggestion a été faite par Fred Carden lors de la discussion sur les raisons pour lesquelles certains think tanks ont réussi à renforcer leurs capacités de base sans soutien 
financier spécifique.
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recommandons que l’ITT associe les activités axées sur la 
demande à un menu d’activités centrées sur l’offre qu’elle se 
proposerait de soutenir.7 Ce menu pourrait être établi un ou 
deux ans après le démarrage de la Phase 2 pour s’assurer 
qu’il aborde toutes les lacunes recensées dans les activités 
axées sur la demande réalisées pendant cette période. 

Pour les activités axées sur l’offre de la Phase 2, il faudrait 
trouver de nouveaux moyens de rassembler les think tanks. 
Des critères de rassemblement des think tanks pour per-
mettre un travail de groupe efficace pour tous les participants 
ont été recommandés, notamment:

• Mêmes niveaux de développement sur le sujet en ques-
tion: Déterminer les niveaux réalisant des auto-évaluations 
rapides pour savoir où les think tanks se situent sur trois 
ou quatre niveaux de développement, tels que les années 
d’expérience sur le sujet, le nombre d’outils utilisés, etc.

• Participants ayant des rôles et des responsabilités sem-
blables dans leur organisation: Les descriptions de postes 
ne précisent pas toujours si les participants effectuent des 
tâches semblables et rencontrent les mêmes difficultés. Il 
pourrait donc s’avérer utile de demander à les consulter. 

• Favoriser le dialogue entre les parties prenantes internes 
concernées par le changement: Par exemple, inviter un 
membre du conseil d’administration et le directeur exécu-
tif à participer à une activité relative au renforcement des 
capacités sur la gouvernance.

• Libre association: Laisser aux think tanks la liberté de choisir 
les panels, les séances ou les mentors qui les intéressent le 
plus pendant une activité commune et le faire en parallèle.

• Champions du changement: Faire participer ceux qui ont un 
plus grand intérêt ou potentiel à impulser le changement 
par des processus formels ou informels.

Recommandation 5: Établir un système de S&E et 
d’apprentissage qui permet de suivre systématiquement 
les résultats d’activités éparses 
Dans la Phase 1, bien que finançant un nombre important 
de projets axés sur la demande, l’ITT a eu de la difficulté à 
surveiller et évaluer l’état d’avancement du renforcement des 
capacités et d’assurer l’apprentissage, ce qui est nécessaire 
si l’Initiative veut contribuer aux connaissances nouvelles et 
pertinentes dans le domaine. À cette fin, un système de S&E 
et d’apprentissage définissant un ensemble de méthodes 
et d’indicateurs gérables devrait être mis au point. Il devrait 
être conçu de façon à rendre obligatoire la production de 
rapports pour les projets individuels et collectifs, ainsi que 
pour les autres activités axées sur l’offre. L’ITT pourrait vouloir 
partager ce système ou cadre avec les think tanks, comme 
l’a fait KSI, afin de favoriser son adoption et renforcer les 
capacités de ses partenaires en matière de S&E. 

Recommandation 6: Constituer un ensemble durable de 
produits de connaissance pertinents et innovants 
L’ITT est un laboratoire incroyablement riche et varié de 
financement de base, d’aide technique, de renforcement des 
capacités et d’expériences de collaboration. L’Initiative offre 
une occasion unique de favoriser l’apprentissage chez les bé-
néficiaires et les autres think tanks, bailleurs de fonds et ex-
perts. Une vaste communauté de recherche et de politiques 
a déjà bénéficié de l’ITT, c’est pourquoi elle doit prendre des 
mesures pour que cette communauté tire encore plus profit 
de la Phase 2. Nous recommandons la création de deux à 
trois formats de produits de connaissance normalisés, parmi 
lesquels les think tanks ou groupes chargés de mener les 
activités de renforcement des capacités pourraient choisir 
celui qui est le plus adapté pour transmettre les connais-
sances acquises lors d’une activité donnée, par exemple, des 
publications sur des blogues suivant une trame commune, 
des documents d’une seule page présentant les avantages, 
inconvénients et leçons tirées d’une pratique ou d’un outil 
précis mis en place par un groupe de réflexion, des entrevues 
bidirectionnelles entre des pairs qui travaillent sur des projets 
conjoints et des webinaires, tenus par des participants pen-
dant et après une activité de renforcement des capacités. La 
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création d’une plateforme sur laquelle partager ces produits 
- une vitrine virtuelle - et la tenue d’activités d’apprentissage 
annuelles ou semestrielles devraient permettre l’apprentis-
sage entre les régions et le partage des connaissances avec 
les parties prenantes à l’extérieur de la communauté de l’ITT. 

Recommandation 7: Définir un nouveau modèle de 
gouvernance pour le processus général de renforcement 
des capacités 
Les expériences de l’ITT et d’autres partenaires montrent 
qu’il faut une volonté ferme pour mener de façon efficace 
et efficiente les activités de renforcement des capacités. Par 
conséquent, nous recommandons la création d’un nouveau 
modèle de gouvernance qui répartit de manière stratégique 
les rôles et les responsabilités. Bien que les activités axées sur 
la demande impliquent qu’une partie du travail est réalisée 
par les bénéficiaires, il n’en faut pas moins suivre les résultats 
et promouvoir l’apprentissage mutuel et les synergies. De 
plus, l’accent mis sur la production de connaissances devrait 
s’accompagner de la mise en place d’un nouvel ensemble de 
modalités, en particulier pour faciliter l’apprentissage.

Recommandation 8: Promouvoir l’innovation en 
organisant une réunion annuelle pour réfléchir sur 
les pratiques et trouver de nouvelles idées sur des 
mécanismes innovants de renforcement des capacités 
Enfin, nous recommandons que l’ITT saisisse la formidable 
opportunité de servir d’incubateur d’idées et de pratiques 
nouvelles dans le domaine, rôle qu’elle peut jouer grâce 
à sa capacité à mobiliser non seulement les think tanks 
prometteurs et de premier plan dans diverses régions, 
mais également à travailler avec d’autres think tanks, les 
universités, les experts, les bailleurs de fonds et les décideurs 
désireux d’améliorer le domaine. Nous recommandons 
que l’ITT organise un événement annuel d’apprentissage et 
d’innovation où les parties prenantes (think tanks, bailleurs 
de fonds, experts, etc.) seront invitées à observer les forces 
externes qui transforment le domaine des think tanks et 
des exemples de think tanks qui ont réussi. Ces conférences 
pourraient également permettre de définir et de peaufiner les 
principes complémentaires à ceux formulés initialement par 
l’ITT qui pourront par la suite éclairer et orienter les initiatives 
futures de renforcement des capacités.
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ANNEXE 1

Annexe 1 – Sur les diagnostics et 
les évaluations

•	Pour plusieurs répondants, ce type d’outils leur ont permis 
de réfléchir à des éléments auxquels ils n’avaient jamais 
pensé auparavant: parfois les questions ou le type d’infor-
mations nécessaire pour créer ces outils ont été une révé-
lation ou ont même permis de trouver certaines réponses 
(par exemple: mieux organiser la planification de la commu-
nication). 

•	Pour être efficaces et permettre l’appropriation, ces outils 
doivent répondre aux préoccupations des gens: permettre 
de cerner les problèmes, d’identifier les défis et de détecter 
les faiblesses. 

•	 Ils sont également utiles pour les futures interventions 
puisqu’ils constituent un important patrimoine organisa-
tionnel qui préconise des solutions et indiquent le moment 
où les lacunes et les faiblesses décelées devraient être 
résolues.

•	Certains ont relevé l’importance de combiner les évalua-
tions internes et externes: il est important non seulement 
d’effectuer une bonne auto-évaluation de la situation du 
groupe de réflexion par rapport à une fonction ou à une 
question précise, mais également de vérifier ce que les 
autres parties prenantes concernées pensent de ses forces 
et de ses faiblesse, etc.

•	Les évaluations sont de meilleure qualité lorsque des 
différentes personnes ayant des responsabilités diverses 
participent à l’exercice. La question est analysée de façon 
plus approfondie, en prenant en compte les divers points de 
vue et attentes des membres d’une institution.

•	Le degré d’effort, de complexité et d’investissement des 
ressources pour effectuer une évaluation solide devrait être 
proportionnel à la portée du financement et des ressources 
disponibles pour favoriser les interventions qui résoudront 
les problèmes identifiés par l’évaluation.

•	Bon nombre de think tanks ont déjà réalisé des diagnostics 
sur différents aspects de leur développement organisa-
tionnel. Il est donc recommandé d’en utiliser les résultats 
pour effectuer de nouveaux diagnostics et même de les 
perfectionner en les affinant. Si le nombre de consultations 
et d’enquêtes est trop élevé, les membres du personnel 
finissent par se fatiguer et remettront éventuellement en 
cause la véritable nécessité de consacrer du temps à des 
exercices de ce genre.

•	Dans le cadre des initiatives EPC, certains ont noté une 
retombée inattendue de l’évaluation: les think tanks ont 
appris à planifier de façon très stratégique leurs besoins en 
renforcement des capacités. Certaines organisations ont 
utilisé un format semblable dans l’application de la Phase 2 
et dans le cadre de la planification stratégique en général.

•	Ces outils sont plus efficaces lorsqu’ils sont utilisés pour 
acquérir une compréhension commune de la position des 
personnes et des institutions, pour en faire un point de 
départ, mais ils servent également à mesurer l’intérêt et 
les capacités réels à mettre en œuvre les changements qui 
s’imposent.

•	Pour les futures initiatives, ceux qui utilisent les diagnostics 
et les évaluations pourraient s’en servir comme stratégie 
pour déterminer ceux qui devraient participer aux activités 
de renforcement des capacités, en s’inspirant d’une grande 
diversité de points de vue et d’opinions sur ce qu’il faut 
améliorer, sur les raisons et sur la façon d’y procéder.
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Annexe 2 – Sur les experts et les mentors

•	Les think tanks ont grandement valorisé les personnes qui 
pouvaient allier un soutien pratique et concret à des com-
munications spécifiques à une approche plus conceptuelle 
et stratégique permettant aux organisations d’améliorer la 
gestion de leurs communications. 

•	La plupart des institutions interrogées ont convenu de la 
nécessité de demander aux think tanks de sélectionner des 
prestataires ou tout au moins de les consulter pour s’assu-
rer d’une collaboration harmonieuse.

•	Le concept de «mentor» est contesté dans certaines régions, 
telles que l’Asie méridionale, et implique une certaine façon 
d’interagir avec le mentoré. Une bonne utilisation des 
termes et la dé-finition des rôles et des responsabilités sont 
essentielles pour un processus de renforcement des capaci-
tés efficace et fructueux.

•	L’établissement de relations ne doit pas être sous-estimé: 
il faut du temps pour que les deux parties apprennent à se 
connaître et se fassent confiance, ce qui ne se produit pas 
toujours. Cela limite la portée et l’ampleur de l’orientation et 
de l’aide susceptible d’être apportée. 

•	Avec qui l’expert/le mentor travaille-t-il ou à qui rend-il 
compte? Savoir avec qui et le nombre de membres du 
personnel avec lesquels l’expert travaillera, et comment, est 
une décision capitale aux conséquences concrètes sur le 
processus de renforcement des capacités. Il est important 
de le préciser pour que le think tank tire le meilleur parti 
du soutien et pour éviter une frustration mutuelle. Par 
exemple, certains mentors de EPC n’avaient pas un respon-
sable des communications avec lequel traiter et ont donc eu 
beaucoup de mal à élaborer un plan de travail solide. 

•	Le soutien constant et spécifique apporté par un mentor 
offre une excellente occasion de formuler des leçons et de 
nouvelles politiques pour harmoniser ce qu’ils font actuelle-
ment avec ce qui pour-rait survenir dans un avenir proche. 

•	On apprécie les mentors lorsqu’ils font preuve de souplesse 
plutôt que de suivre un programme rigide et aident à trou-
ver des solutions à des problèmes et des défis réels. 

•	Voici un exemple intéressant: «Nous proposons aux par-
tenaires 15 jours personnes de mentorat, selon un calen-
drier qui correspond aux besoins du projet du partenaire. 
Nous ajoutons deux rencontres en personne, et le reste du 
mentorat se fait à distance. Nous sommes parvenus à la 
conclusion que cette approche est intéressante parce que 
nous proposons des solutions au partenaire au moment 
où il en a besoin et est disposé à assimiler l’apprentissage. 
Nous avons également constaté que la magie de l’appren-
tissage se manifeste au début du processus lorsque les 
utilisateurs se rendent compte du pouvoir qu’ils ont en pre-
nant les commandes. Même si nous continuions d’organiser 
des ateliers de coute durée, nous les considérons comme 
des activités de sensibilisation, plutôt que de renforcement 
des capacités. Nous préférons maintenant les processus 
intègrent le mentorat au fur et à mesure plutôt qu’au cours 
d’ateliers.» (Source: Managing for impact. Ricardo Ramírez 
and Dal Brodhead: Readiness & Mentoring: two touchstones 
for capacity development in evaluation.)
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Annexe 3 - Facteurs à prendre en compte 
pour les prochaines étapes des fonds de 
contrepartie

Au-delà du débat sur la nécessité d’une réflexion interne 
spécifique sur les fonds de contrepartie pour améliorer ce 
mécanisme de financement susceptible d’être perfectionné, 
un ensemble de recommandations spécifiques ressortent de 
notre brève évaluation:

•	Un format plus structuré pour présenter les propositions 
permettra de suivre les résultats et de comparer les projets. 
Cela devrait correspondre au nouveau cadre recommandé 
de S&E et d’apprentissage et permettre également de don-
ner des faits sur un indicateur de cadre de résultats: qualité 
des propositions reçues, notamment la clarté des objectifs 
adaptés. 

•	Élaborer des critères d’attribution de fonds, en associant 
probablement les principes adoptés dès le début aux idées 
qui ressortent de l’évaluation pour améliorer l’efficacité de 
cette modalité. 

•	L’accent devrait être mis sur l’aide technique et le renforce-
ment des capacités qui sont fournis par «l’apprentissage par 
les modalités», plutôt que sur les modèles de formation et 
de consultation classiques.

•	Les propositions devraient être explicites au sujet des 
personnes qui seront responsables des résultats du projet 
dans chaque organisation. On en trouve un bon exemple 
dans la proposition de l’étape 5 des fonds de contrepartie 
de l’IRSSE: «L’atelier de formation est placée sous la respon-
sabilité générale du directeur de l’Institut de recherches 
statistiques, sociales et économiques (IRSSE) et sera 
coordonné par le Dr. Elizabeth Asante, chercheuse univer-
sitaire à l’IRSSE», et l’étape 1 des fonds de contrepartie de 
l’IPAR-Rwanda: «Le projet sera supervisé par la professeure 
Pamela Abbott, directrice de la recherche (...) qui sera char-
gée de superviser la formation dispensée par les chercheurs 
de l’IPAR et de la formation professionnelle continue.» 

•	Les projets comprenant des ateliers ou des conférences de-
vraient soumettre un rapport contenant les résultats d’une 
évaluation de l’événement. Par exemple, le rapport final des 
fonds de contre-partie de CSTEP contient des indicateurs 
liés à la formation en communication, tels que le nombre 
de participants, les produits élaborés et les résultats de 
l’évaluation. 

•	Demander une démonstration claire de la façon dont les 
fonds de contrepartie aideront les think tanks à réaliser 
leurs objectifs à long terme. Par exemple, la proposition de 
l’étape 5 des fonds de contrepartie de CPR comporte une 
section intitulée «Lien avec les objectifs institutionnels de 
CPR»; la proposition de l’étape 3 d’ACODE, STIPRO et KIPPRA 
prend également en compte la contribution que le projet 
apportera à leurs objectifs à long terme.

•	 Il est recommandé d’inclure une section dans le formu-
laire de demande où les postulants pourront donner des 
précisions sur la façon dont le projet tirera parti (ou sera 
en complément) des autres activités de renforcement des 
capacités de l’ITT.
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Annexe 4 - Idées pour les activités axées 
sur l’offre

Ici, nous partageons un ensemble d’idées innovantes ou déjà 
existantes sur les domaines que l’ITT peut financer dans un 
avenir proche.

Modalités 
• Visites/échanges entre les régions

• Extension de programmes de stages 

• Amener les chercheurs à travailler sur place dans les think 
tanks internationaux ou dans les universités pour amélio-
rer la qualité de la recherche et leur donner l’occasion de 
travailler avec de grands chercheurs pour les aider à donner 
une orientation aux projets de recherche 

• Davantage de mentorat dans la recherche: les chercheurs 
expérimentés des autres pays servent de mentors aux 
jeunes chercheurs

• Faciliter les visites des différents décideurs et membres des 
conseils d’administration aux think tanks d’intérêt dans les 
pays développés et en développement

• Études postuniversitaires pour les chercheurs

• Octrois de bourses de recherche par le CRDI pour étudier 
dans les universités de la région (étudiants) ou dans les 
think tanks

• Financer un programme de bourse de doctorat pour attirer 
les chercheurs en post-doctorat

• Activités annuelles entre pairs

• Poursuivre le programme d’évaluation par les pairs et ren-
forcer les processus d’évaluation par les pairs externes pour 
les bénéficiaires de l’ITT; cette dernière pourrait former un 
bassin d’éventuels évaluateurs que les bénéficiaires pour-
raient facilement rejoindre à tout moment 

• «Ateliers de rédaction»

• Combinaison de modalités sur place et à distance en appro-
fondissant l’apprentissage virtuel: poursuivre le travail en 
personne avec des salles de classes et des activités vir-
tuelles (devrait se limiter aux pays disposant d’une connec-
tivité Internet acceptable et fiable) dans un certain nombre 
de pays discrédite le formulaire électronique

• Des ateliers pourraient être organisés pour les membres 
des conseils d’administration pour qu’ils apprennent des 
expériences innovantes

• Davantage de projets d’apprentissage par l’action dans 
lesquels les think tanks apprennent en travaillant avec les 
autres (dans des contextes semblables ou différents)

Sujets: Priorité à la recherche, mais sans négliger le 
développement organisationnel 
Il existe un consensus sur la nécessité de se concentrer sur 
la recherche dans la Phase 2 du renforcement des capacités: 
promouvoir l’amélioration de la qualité et de la quantité en 
aidant les think tanks à perfectionner leurs compétences 
académiques. Voici certains sujets de recherche:

•	Veiller à ce que les chercheurs locaux jouent des rôles 
importants dans la recherche collaborative avec des cher-
cheurs du Nord

•	Renforcer les capacités des chercheurs pour leur permettre 
de publier dans des revues internationales et se conformer 
à l’éthique de la recherche

•	Principales questions techniques liées à la recherche: 
capacités d’analyse et assurance qualité, méthodologies de 
recherche innovantes, utilisation de données et d’outils en 
ligne, recherche collaborative avec les organismes d’élabo-
ration de politiques et les principaux think tanks de poli-
tiques, projets de rédaction de livre, analyse économétrique 
et gestion de données, et évaluation des impacts 

Cependant, certains ont également relevé la nécessité de 
continuer d’apporter un soutien aux questions organisation-
nelles, telles que la communication et l’influence des poli-
tiques, et d’intensifier les interventions sur des sujets encore 
peu étudiés, tels que le leadership et la gouvernance.
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