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B U T E T  OR G AN IS AT I ON  

Le deuxième rapport provisoire de l’évaluation de la phase deux de l’initiative Think tank (ITT) 

présente les constatations provisoires et les enseignements à mi-parcours qui peuvent en être tirés. 

L’un des objectifs de l’évaluation est de « fournir des observations indépendantes, opportunes et 

exploitables qui faciliteront la gestion adaptative de l’ITT, ainsi que des connaissances 

rigoureusement documentées et validées au sujet du programme. » L’initiative étant arrivée à mi-

parcours, le rapport assure principalement le suivi des points de référence de la phase deux de 

l’évaluation qui ont été établis en 2016. Ceux-ci ont servi de base à la collecte des données 

présentées ici, et serviront à évaluer les nouvelles avancées qui seront réalisées d’ici 2019 dans le 

rapport d’évaluation final.  

Ce rapport présente les principaux résultats, points de référence et enseignements potentiels à 

examiner. Il constitue, intentionnellement et d’un commun accord, un examen limité des nouvelles 

constatations dans des domaines prioritaires précis - axés sur les principaux défis liés à la viabilité 

des think tanks - tout en conservant les ressources d’évaluation pour le rapport final exhaustif. En 

même temps, ce rapport rend compte d’un plus grand nombre d’observations sur l’ensemble du 

groupe de bénéficiaires que le précédent rapport, et présente les conclusions ainsi que les 

observations provenant de 17 études de cas relatives à l’évaluation qui sont actuellement menées 

auprès des bénéficiaires. De plus, il comprend une section décrivant les points de référence et les 

évaluations des progrès qui ont été réalisés jusqu’à maintenant à l’égard des objectifs du 

programme d’apprentissage de haut niveau de l’ITT.  

En ce qui concerne la structure du rapport, une brève introduction permet de situer le rapport 

provisoire quant au mandat et au rapport sur la mise en oeuvre de l’évaluation convenu, combinée 

à un bref examen de la méthodologie et de l’assurance de la qualité appliquées, tout en indiquant 

les obstacles rencontrés. La partie principale du rapport est articulée autour des trois piliers de 

l’initiative – le développement organisationnel, le renforcement de la qualité de la recherche et 

l’amélioration de l’engagement politique.  

Les trois questions d’évaluation globale portent respectivement sur l’efficacité, les résultats et les 

leçons générales : 

Question un : En quoi l’ITT fournit-elle ou non un appui en vue de favoriser des think tanks plus 

solides et plus viables ? Comment y sommes-nous arrivés ? Si des données probantes indiquent 

que l’ITT n’est pas parvenue à contribuer au renforcement et à la viabilité des think tanks, quelles 

en ont été les raisons ? [Cette question est principalement abordée dans les sections portant sur le 

développement organisationnel et la qualité de la recherche.] 

Question deux : Dans quelle mesure des think tanks plus solides et plus viables entraînent-ils des 

changements au chapitre des politiques et des pratiques ? Comment y sommes-nous arrivés ? S’il 

n’existe pas de données montrant que des think tanks solides et viables entraînent des changements 

au chapitre des politiques et des pratiques, pourquoi en est-il ainsi ? Comment les contributions 
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de l’ITT sont-elles démontrées ? [Cette question est principalement abordée dans la section portant 

sur l’influence des politiques.] 

Question trois : Quelles leçons peut-on tirer de l’expérience de l’ITT par rapport au soutien 

efficace offert aux think tanks ? [Certaines constatations et conclusions préliminaires sont 

présentées dans ce deuxième rapport provisoire, mais cette question sera principalement abordée 

dans le rapport d’évaluation final.]  

D’autres brèves sections présentent les conclusions générales, les rajustements de tir recommandés, 

et les leçons à tirer. Enfin, le rapport comprend des recommandations concernant les orientations 

futures pour l’évaluation en tant que telle.  

R É S UM É D ES  P RI NC I PA L E S CO N ST A TA T IO N S ET  C O NC LU S IO N S  

Globalement, les processus de développement que l’on a observés chez les bénéficiaires reflètent 

la stabilité et les progrès continus vers la réalisation des objectifs de l’ITT. Une grande majorité de 

bénéficiaires ne prévoient aucun problème majeur au terme de l’ITT, même si des défis contextuels 

plus importants émergent. Les personnes qui ont des inquiétudes importantes croient en général 

que la période actuelle pourrait être le « calme avant la tempête ». Par ailleurs, les inquiétudes au 

sujet de la fin du soutien de l’ITT sont principalement liées à la réduction éventuelle de la souplesse 

et de l’autonomie qu’a offert ce soutien de base à long terme. Bon nombre de bénéficiaires sont 

relativement convaincus que leur financement absolu pourra être maintenu, mais la qualité du 

financement diminuera vraisemblablement en raison d’une plus grande dépendance à l’égard des 

travaux de recherche exécutés sur commande et, dans certains cas, des contrats de consultation.  

Au cours de la période faisant l’objet de l’examen, la situation organisationnelle de la grande 

majorité des bénéficiaires s’est avérée étonnamment stable. Bon nombre de bénéficiaires (mais un 

nombre relativement restreint) se préoccupent de plus en plus du maintien en poste des cadres 

supérieurs une fois que l’ITT aura pris fin. Ces préoccupations ne sont pas simplement liées à 

l’ITT; elles sont également suscitées par la réduction d’autres types de financement de programme, 

de base ou à long terme, ainsi que d’autres facteurs. 

En ce qui concerne les efforts de renforcement des capacités, au cours de la dernière année, 

plusieurs bénéficiaires se sont joints avec enthousiasme aux programmes de recherche-action 

appuyés par l’ITT qui portent sur les modèles d’affaires et la mobilisation des ressources. D’autres 

types d’aide (p. ex. pour l’Initiative latino-américaine de recherche sur les politiques publiques 

(ILAIPP)) ont suscité différents niveaux d’intérêt et d’engagement. Le rôle que joue le financement 

de base dans le renforcement des capacités semble maintenant être dans une phase de consolidation. 

En effet, le « maintien » des capacités constitue une préoccupation plus urgente que le 

« renforcement » de ces dernières. De plus, il existe une inquiétude croissante « alarmante » chez 

certains bénéficiaires qui ont eu recours à l’aide de l’ITT (surtout) pour payer le salaire des cadres 

supérieurs. On considère toutefois que cela fait partie du problème global lié aux ressources, et il 

existe peu de stratégies spécialisées pour le régler. Dans certains cas, les Fonds d’activités ont 
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fourni un soutien clair et pertinent pour le renforcement des capacités en contribuant à élaborer des 

réseaux et des méthodes, mais dans d’autres cas, ils ont servi de guichet supplémentaire pour 

financer les projets de recherche ou les activités de développement communautaire. Bien que ces 

projets contribuent au renforcement des capacités grâce à « l’apprentissage par la pratique », 

jusqu’à maintenant, ils ne se sont pas toujours révélés bien adaptés aux objectifs en matière de 

renforcement des capacités.  

Un grand nombre de bénéficiaires élaborent actuellement, ou ont récemment élaboré, de nouveaux 

plans stratégiques, et l’ITT est importante pour leur fournir des conseils dans ces processus ainsi 

que des ressources financières qui créent un espace pour penser de façon stratégique. Cependant, 

le dialogue informel ainsi que les facteurs locaux dominent la planification stratégique dans la 

plupart des cas. Après la phase 1 de l’ITT, les efforts de planification stratégique ont été déployés 

et utilisés en grande partie par les bénéficiaires eux-mêmes.  

Les plans de mobilisation des ressources sont parfois intégrés dans la planification stratégique. En 

outre, on met de plus en plus l’accent sur la diversification du financement. L’établissement de 

coûts réalistes est de plus en plus perçu comme étant important, mais le pouvoir des bénéficiaires 

d’exercer une influence sur le montant des frais généraux qui peut être facturé est incertain. Il est 

trop tôt pour juger jusqu’où iront les discussions sur les nouvelles approches, comme les fonds de 

dotation, et si elles appuieront des plans d’activités plus complets.  

Par ailleurs, l’amélioration des réputations entraîne une augmentation considérable de la demande 

de recherche provenant de bon nombre de bénéficiaires. Cependant, des défis liés à l’établissement 

des coûts et des craintes liées à la stabilité du financement à long terme font en sorte que certains 

bénéficiaires hésitent à embaucher les nouveaux employés qui seront nécessaires pour répondre à 

cette demande, tout en conservant la qualité de la recherche. Tout semble indiquer que quelques 

bénéficiaires misent de plus en plus sur l’embauche « d’associés de recherche » temporaires pour 

combler ces lacunes. L’équipe d’évaluation considère qu’il s’agit d’une approche pragmatique, 

mais cette dernière pourrait devenir problématique si elle repose sur des hypothèses voulant que la 

qualité puisse être maintenue sans une masse critique de personnel de base. Il existe un bon nombre 

d’exemples positifs de coopération accrue avec des établissements de recherche internationaux, ce 

qui aide à améliorer la qualité de la recherche. Enfin, dans certains pays, les tendances négatives 

sont généralement attribuables aux tensions gouvernementales et à la faible demande de recherches 

provenant des gouvernements et des bailleurs de fonds.  

Les données probantes liées à la deuxième phase de l’ITT n’ont révélé aucun changement 

significatif dans les procédures d’assurance de la qualité des recherches utilisées par les 

bénéficiaires. Souvent, les procédures d’assurance de la qualité sont encore informelles et 

davantage liées au processus (la collaboration avec les pairs et les intervenants politiques), au lieu 

d’être un examen officiel des extrants. Il s’agit d’une constatation qui est confirmée et soulignée 

par des observateurs externes. L’équipe d’évaluation peut conclure que la culture organisationnelle 

généralement forte du débat critique qui porte sur la qualité de la recherche est maintenue et 
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davantage intégrée chez les bénéficiaires. 

Dans plusieurs cas, la recherche concertée entraîne des possibilités de développement des 

compétences, mais celle-ci n’est pas toujours appuyée par les modalités de financement qui 

prévalent. Les bénéficiaires acceptent à contrecoeur le fait que la plupart des bailleurs de fonds se 

concentrent sur les produits et manifestent peu d’intérêt à investir dans les capacités afin d’obtenir 

des recherches de qualité. Toutefois, ils soulignent aussi que des think tanks solides peuvent parfois 

avoir une incidence sur cet aspect.  

Les bénéficiaires constatent généralement des tendances modestes, mais positives, qui favorisent 

une perspective plus sexospécifique, et dans certains cas, un plus grand accent mis sur la 

sexospécificité. Cependant, leur niveau d’ambition et leurs capacités varient toujours 

considérablement. Les contributions de l’ITT se sont principalement faites sous la forme de 

formations et de l’échange d’expériences. Certains bénéficiaires mentionnent que d’autres bailleurs 

de fonds orientent le soutien apporté à une perspective sexospécifique dans la recherche. 

En raison du fait que le soutien de l’ITT tire à sa fin, certains bénéficiaires parlent d’un « calme 

avant la tempête » pour décrire le fait qu’ils devront conserver leur indépendance. Pour le moment, 

leur capacité à conserver leur indépendance et leur crédibilité à l’égard des bailleurs de fonds est 

stable, mais des risques se pointent à l’horizon pour ce qui est d’assurer une influence politique 

crédible si jamais ils ont besoin, comme certains le prévoient, de négocier des contrats de 

consultation. Globalement, les bénéficiaires ont trouvé des voies d’influence sur les politiques qui 

sont variées et créatives, et le dénominateur commun est leur « positionnement » dans leurs 

discours politiques respectifs à l’échelle nationale (et parfois à l’échelle internationale).  

En ce qui concerne les communications, les résultats indiquent une trajectoire nettement positive. 

Les données probantes indiquent qu’un apprentissage est en cours dans ces domaines, et les 

bénéficiaires sont généralement convaincus que ces acquis seront conservés. Toutefois, l’équipe 

d’évaluation note certains signes d’avertissement qui sont liés à une grande dépendance à l’égard 

de l’aide fournie par l’ITT pour les services de communications, combinée à une incertitude quant 

à savoir si les bailleurs de fonds qui sont de plus en plus axés sur les projets assumeront les coûts 

liés au maintien de ces services en respectant les budgets des projets. 

Enfin, le rapport examine les activités de l’ITT - en cours et prévues - qui visent à réaliser ses 

objectifs essentiels en matière d’apprentissage et de partage d’enseignements. De plus, il examine 

l’apprentissage et les modifications internes en cours dans le cadre du programme, ainsi que 

l’apprentissage de haut niveau et le partage d’enseignements découlant du programme. Le premier 

rapport provisoire de l’évaluation, qui était un complément à l’apprentissage interne fondé sur le 

suivi et l’interaction avec les bénéficiaires, s’est avéré un point de repère en matière 

d’apprentissage - pratiquement toutes les conclusions et les recommandations ont aidé à indiquer 

les correctifs que l’on tente maintenant d’apporter. Par ailleurs, la Stratégie de l’ITT concernant la 

mobilisation et les communications du programme, qui a été révisée en janvier 2016, fournit le 

cadre de base et les points de référence permettant d’évaluer les progrès réalisés en vue d’atteindre 



 

 

5 

 

les objectifs d’un vaste partage d’enseignements. Quant à ce deuxième rapport provisoire, il résume 

les progrès réalisés à ce jour par rapport aux sous-objectifs de la Stratégie ainsi qu’à ses plans et 

étapes qui visent à rejoindre ses auditoires ciblés, à transmettre les principaux messages de l’ITT, 

et à déployer l’ensemble de ses outils ou de ses tactiques, y compris différents événements et divers 

produits de savoir. 

R E C OM MA N DA TI ON S  C ON C ER N AN T L E S  C OR R EC TI F S   

Naturellement, au cours du « dernier tour » d’un programme à long terme, l’attention passe de la 

dynamique interne à la synthèse d’enseignements utiles tirés de l’ITT, et aux relations ainsi qu’aux 

partenariats futurs pour appuyer les think tanks. Les recommandations de ce deuxième rapport 

provisoire mettent l’accent sur les étapes qui devraient être prises en considération pour s’assurer 

que l’héritage de l’ITT contribuera au domaine plus vaste de la recherche sur les politiques et à la 

réflexion dans les secteurs d’activités et les régions des bénéficiaires. L’équipe d’évaluation 

recommande d’apporter les correctifs suivants durant le reste de la phase 2 : 

1. Envisager de créer un extrant précis dans le cadre de son travail sur ce qui est intitulé 

provisoirement « Les observations de l’ITT sur la viabilité des think tanks », afin d’attirer 

l’attention sur les facteurs qui favorisent ou empêchent le maintien en poste du personnel. 

Cela pourrait souligner l’importance du financement stable du personnel de base afin que 

les think tanks puissent demeurer résilients et prospérer au fil du temps.  

2. L’expérience positive de la recherche-action sur les modèles d’affaires et la mobilisation 

des ressources peut être renforcée grâce à un suivi et à des combinaisons personnalisées de 

formations et de conseils. 

3. L’expérience du Fonds d’activités suggère des priorités quant à l’investissement dans les 

capacités d’évoluer « au-dessus et au-dessous » du domaine de recherche conventionnel. 

Celles-ci comprendraient les capacités de participer à des réseaux à l’échelle régionale, 

nationale et internationale, ainsi qu’à diverses méthodes de recherche et de collecte de 

données, et peut-être à une formation axée sur la gouvernance infranationale. 

4. L’établissement de coûts réalistes est essentiel pour la viabilité des think tanks, mais il 

s’agit d’un domaine où ces derniers se sentent parfois plutôt impuissants. L’ITT pourrait 

envisager d’élaborer un produit de communication dans le cadre de son travail intitulé 

« Les observations de l’ITT concernant la viabilité des think tanks », afin d’informer les 

bailleurs de fonds potentiels de l’importance de reconnaître les coûts réels.  

5. L’équipe d’évaluation propose que le travail de l’ITT sur les observations concernant la 

viabilité mentionne les normes minimales concrètes relatives au maintien des fonctions 

principales. Cela pourrait être fait en complétant les normes relatives aux « bonnes 

pratiques » avec des signaux d’alerte qui pourraient indiquer des risques importants liés au 

maintien d’une « masse critique » de capacités. 
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6. L’équipe d’évaluation propose de mener, lors de la prochaine évaluation, une évaluation 

ex-post « allégée » qui portera sur le chemin de renforcement des capacités que les 

bénéficiaires auront parcouru, environ deux ans après la fin du programme de l’ITT. 

7. Le travail de l’ITT visant à produire « Les observations de l’ITT concernant la viabilité 

des think tanks » aurait intérêt à mettre explicitement l’accent sur l’importance de 

favoriser, de façon durable, l’indépendance de ces organisations afin d’assurer leur 

crédibilité dans l’avenir.  

8. Afin de mieux appuyer l’apprentissage, on pourrait envisager d’apporter des correctifs à 

l’approche des récits d’influence, afin d’encourager un récit analytique, y compris mettre 

l’accent sur la description du positionnement conceptuel et stratégique des bénéficiaires, 

au-delà des dimensions instrumentales de l’influence politique. 

9. Il est recommandé que les administrateurs de programme régionaux accordent la priorité à 

la consultation des bénéficiaires au sujet de leur engagement à s’assurer que les services 

des communications conservent un effectif complet. En ce qui concerne la 

recommandation susmentionnée au sujet de la reconnaissance des coûts réels, il convient 

de porter une attention particulière au fait d’encourager les bailleurs de fonds à assumer 

les coûts liés à la mise en place des services de communications. 

10. L’ITT devrait aussi envisager d’élaborer un produit spécifique présentant les observations 

de l’ITT au sujet du rôle que jouent les bailleurs de fonds dans la promotion de la viabilité 

des think tanks (p. ex. envoyer un message clair indiquant que la viabilité ne dépend pas 

simplement des think tanks eux-mêmes, mais aussi des bailleurs de fonds qui les appuient), 

lequel serait lancé conjointement par les bénéficiaires et les bailleurs de fonds à la fin du 

programme 

. 

Pour le rapport complet (en anglais), veuillez cliquer ici. 

https://www.niras.com/media/2685/tti-external-evaluation-2nd-interim-report-final_.pdf

