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RESUME EXECUTIF

Objet de cette note de pratique

La réalisation des Obijectifs du Millénaire pour le développement et d’autres objectifs nationaux et
internationaux en matiére de développement repose sur la capacité des individus, des organisations
et des sociétés a se transformer afin d’atteindre leurs objectifs en matiére de développement. Si les
ressources financieres, et notamment l'aide publique au développement, sont certes indispensables,
elles ne suffisent pas pour autant a promouvoir un développement humain durable. Sans lois,
politiques, stratégies et procédures pour les appuyer, sans organisations opérationnelles et efficaces,
sans personnel qualifié et compétent, les pays ne disposent pas des fondations nécessaires pour
planifier, mettre en ceuvre et examiner leurs stratégies locales et nationales de développement. Le
renforcement des capacités permet de conforter ces fondations, puisque c’est ce qui aide a améliorer
les travaux de développement.

Le PNUD définit le développement des capacités comme « le processus par lequel les particuliers,
les organisations et les sociétés acquierent, développent et entretiennent les aptitudes dont ils ont
besoin pour définir et réaliser leurs propres objectifs de développement » (PNUD, Groupe de
développement des capacités, 2008a). Pour appuyer efficacement ce processus, il faut identifier les
principales capacités préexistantes et déterminer toutes les autres capacités qui pourraient se révéler
nécessaires pour atteindre les objectifs de développement. C’est a cela que sert une évaluation des
capacités. Une évaluation des capacités est une analyse des capacités souhaitées par rapport aux
capacités existantes, afin de déterminer les capacités existantes et les capacités manquantes qui
viendront enrichir la formulation d’une stratégie de développement des capacités.

Le PNUD a élaboré une méthodologie des évaluations de capacités qui est a la fois systématique et
rigoureuse, tout en demeurant suffisamment souple pour étre adaptée aux différents contextes et
besoins. Elle ne prescrit pas de modeéle, mais sert de point de départ a I'évaluation des capacités. La
Méthodologie d’évaluation des capacités du PNUD est constituée de trois éléments : le Cadre
d’évaluation des capacités du PNUD, un processus et des outils d’appui.

Cette Note de pratique présente les deux premiers éléments. Elle explicite les différentes dimensions
du Cadre d’évaluation des capacités du PNUD et donne des directives de processus pour la gestion
des évaluations, depuis la mobilisation des parties prenantes et la conception de I'approche de
I'évaluation jusqu’a I'analyse et l'interprétation des résultats. Elle explique également comment ces
résultats peuvent aider les responsables politiques et les praticiens a formuler une stratégie de
développement des capacités. De plus amples indications sur le processus et les outils d’appui
figurent dans le Guide de I'utilisateur de la méthodologie d’évaluation du PNUD.

Une approche systématique de I’évaluation des capacités
Le Cadre d’évaluation des capacités du PNUD revét trois dimensions :

o Points d’entrée : pour le PNUD, les capacités se situent a trois niveaux différents :
I'environnement favorable, le niveau organisationnel et le niveau individuel. Chacun d’eux peut
servir de point d’entrée a une évaluation des capacités. Le Cadre d’évaluation est spécifiquement
congu pour I'environnement favorable et le niveau organisationnel.

o Problématiques : ce sont les quatre problématiques que le PNUD rencontre le plus souvent en
matiére de capacités dans les différents secteurs et niveaux de capacités : 1) les dispositifs
institutionnels, 2) le leadership, 3) les connaissances et 4) la responsabilité. Les évaluations ne
doivent pas nécessairement les englober toutes les quatre. Toutefois, les équipes chargées des
évaluations doivent au moins les prendre toutes en considération pour définir le champ
d’application de I'évaluation, en y apportant des modifications en fonction des besoins du client
ou de la situation.
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e Capacités fonctionnelles et techniques : les capacités fonctionnelles sont nécessaires pour la
création et la gestion des politiques, des législations, des stratégies et des programmes. Le
PNUD a découvert que les capacités fonctionnelles suivantes sont primordiales : 1) obtenir
'engagement des parties prenantes, 2) analyser une situation et définir une vision et un mandat,
3) formuler des politiques et des stratégies, 4) budgéter, gérer et mettre en ceuvre et 5) évaluer. Il
peut aussi s’avérer nécessaire d’évaluer diverses capacités techniques selon les situations ; elles
pourront étre ajoutées aux capacités fonctionnelles en fonction des besoins.

Le PNUD suggére de suivre un processus en trois étapes pour I'évaluation des capacités :

e Mobilisation et conception : I'évaluation des capacités ne peut réussir qu'avec des parties
prenantes engagées et une conception claire. La conception doit étre guidée par trois questions
d’orientation : 1) « des capacités pour quoi faire ? », 2) « des capacités pour qui ? » et 3)

« quelles capacités ? » (GNUD, 2006)" ;

o Réalisation de I’évaluation des capacités : pendant I'évaluation des capacités, on rassemble
des données et des informations sur les capacités souhaitées et les capacités existantes. Ces
données et informations peuvent étre collectées de différentes maniéres, par exemple par une
auto-évaluation, par des entretiens ou par des groupes de discussion ;

o Synthése et interprétation des résultats : la comparaison des capacités souhaitées et des
capacités existantes détermine le niveau d’effort qu’il faudra fournir pour combler les lacunes et
informe la formulation d’'une stratégie de développement des capacités.

Les évaluations des capacités peuvent étre intégrées au processus de planification et de
programmation a différents niveaux : stratégie ou plan de développement au niveau national,
sectoriel ou local ; Bilan commun de pays des Nations Unies ; Plan-cadre des Nations Unies pour
l'aide au développement ; Programme de pays du PNUD ; programme ou projet de développement
distinct, etc.? Les renseignements apportés par I'évaluation des capacités servent d’'informations clés
pour la formulation des stratégies de développement des capacités, de méme que les indicateurs
utilisés pour mesurer les capacités servent de fondement au suivi et a I'évaluation ultérieurs du
renforcement des capacités.

La Section | de cette Note de pratique présente les principaux concepts de I'évaluation des capacités.
La Section Il explique quand et pourquoi procéder a une évaluation des capacités, et décrit en détail
les dimensions du Cadre d’évaluation des capacités du PNUD. La Section Ill présente une étude du
processus d’évaluation des capacités, suivie dans la Section IV d’une discussion sur les modes de
formulation des stratégies de développement des capacités. La Section V donne des indications sur
la fagon d’employer et de gérer les évaluations de capacités de fagon fructueuse. L’Annexe
comprend un guide des ressources consultées.

! Posées de la sorte, les questions se sont révélées parlantes pour les personnes chargées du renforcement des capacités.
2 Les Directives de 2007 relatives aux BCP et au PNUAD (GNUD, 2007) et le Guide de I'utilisateur de la méthodologie
d’évaluation des capacités du GNUD (GNUD, 2008) fournissent de plus amples indications sur la réalisation d’'une évaluation
des capacités pendant un BCP ou la formulation du PNUAD.
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SECTION | : INTRODUCTION

La réalisation des Obijectifs du Millénaire pour le développement (OMD) et d’autres objectifs
nationaux et internationaux en matiére de développement repose sur la capacité des individus, des
organisations et des sociétés a se transformer afin d’atteindre leurs objectifs en matiére de
développement. Si les ressources financiéres, et notamment I'aide publique au développement, sont
certes indispensables, elles ne suffisent pas pour autant @ promouvoir un développement humain
durable. Sans lois, politiques, stratégies et procédures pour les appuyer, sans organisations
opérationnelles et efficaces, sans personnel qualifié et compétent, les pays ne disposent pas des
fondations nécessaires pour planifier, mettre en ceuvre et examiner leurs stratégies locales et
nationales de développement. Le développement des capacités permet de conforter ces fondations,
puisque c’est ce qui aide a améliorer les travaux de développement.

Le PNUD définit le développement des capacités comme « le processus par lequel les particuliers,
les organisations et les sociétés acquierent, développent et entretiennent les aptitudes dont ils ont
besoin pour définir et réaliser leurs propres objectifs de développement » (PNUD, Groupe de
développement des capacités, 2008a). Pour appuyer ce processus, il faut identifier les principales
capacités préexistantes et déterminer toutes les autres capacités qui pourraient se révéler
nécessaires pour atteindre ces objectifs. C’est a cela que sert une évaluation des capacités.

Une évaluation des capacités apporte une perspective compléte des capacités critiques a la
réalisation des objectifs de développement d’'un pays. C’est une analyse des capacités souhaitées
par rapport aux capacités existantes, qui offre un moyen systématique de rassembler des
connaissances et des informations sur les capacités existantes et manquantes. Réalisée aux
premiers stades de la planification du développement, I'évaluation des capacités permet de formuler
une stratégie de développement des capacités qui prend en charge les capacités a renforcer et
optimise les capacités existantes déja solides et bien fondées. Elle peut aussi servir de référence
pour le suivi et a I'évaluation en continu des progrés réalisés par rapport & des indicateurs pertinents,
et permet de créer une base solide pour la planification a long terme, la mise en ceuvre et la
pérennité des résultats. La Figure 1 illustre le processus par lequel le PNUD soutient le
développement des capacités et le rble clé joué par I'évaluation des capacités. Cette Note de
pratique s’intéresse aux étapes 2 et 3 du processus.

Figure 1 : le processus de développement des capacités du PNUD®

% Le processus de développement des capacités du PNUD s'inscrit dans un processus de programmation ; il n’a pas pour
vocation d’étre un processus autonome ou paralléle. Ce processus a valeur normative pour les professionnels du PNUD,
comme le précisent les Politiques et procédures des programmes et des opérations du PNUD, et il fait I'objet d’évaluations au
moyen d’audits de programme, d’études de partenariats et d’évaluations indépendantes (telle que I'évaluation des résultats de
développement).
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[Le processus de renforcement des capacités:
1.  Obtenir 'engagement des parties prenantes en matiére de développement des
capacités ;
Evaluer les capacités existantes et les capacités manquantes ;
Formuler des stratégies de développement des capacités ;

Mettre en ceuvre des stratégies de développement des capacités ;
Evaluer le développement des capacités]

o 0o o

Le PNUD a élaboré une méthodologie des évaluations de capacités qui est a la fois systématique et
rigoureuse, tout en demeurant suffisamment souple pour étre adaptée. Elle s’appuie sur un examen
des évaluations de capacités, des outils de diagnostic et des études de cas, mais aussi sur de
nombreuses applications dans des pays du monde entier. Elle a bénéficié des conseils de collégues
sur le terrain et d’agences partenaires. La Méthodologie d’évaluation des capacités du PNUD n’est
pas un modele ; elle peut étre utilisée dans une grande variété de contextes et a des fins différentes.
Elle se compose des éléments suivants :

e |e Cadre d’évaluation des capacités du PNUD,

e un processus de réalisation des évaluations de capacités,

e des outils d’appui.

Les principales caractéristiques de cette méthodologie sont :

e Une structure de discussion sur I'échelle et le champ d’application de I'évaluation de capacités
et, plus généralement, sur 'agenda du renforcement des capacités ;

o Un processus systématique d’évaluation des capacités existantes et des capacités manquantes
et de formulation d’'une stratégie de renforcement des capacités ;

o Des ressources et outils pour soutenir I'évaluation des capacités, y compris un contenu
permettant d’évaluer les capacités fonctionnelles par rapport aux points d’entrée et aux
problématiques.

Cette méthodologie se distingue d’'un grand nombre de méthodologies d’évaluation par les aspects

suivants :

o Elle se concentre sur les capacités et non, par exemple, sur la conception organisationnelle, les
roles et responsabilités fonctionnels ou I'analyse des risques.

o Elle met en avant le rapport entre I’évaluation des capacités et la stratégie de
développement des capacités et prépare donc le passage de I'analyse a I'action.
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o Elle établit des indicateurs pour le développement des capacités et des références pour la
mesure des progres.

Cette Note de pratique est consacrée a deux éléments de la méthodologie : le Cadre d’évaluation
des capacités du PNUD et le processus de réalisation d’une évaluation des capacités. Le Guide
d’utilisateur de la méthodologie d’évaluation des capacités du PNUD donne des indications
supplémentaires sur le processus et les outils d’appui.

Outre la Méthodologie d’évaluation des capacités du PNUD, il existe des ressources consacrées a
des secteurs et a des themes spécifiques qui peuvent aider les pays a mieux évaluer des capacités
spécifiques existantes et manquantes aux niveaux national et local. Ces ressources incluent des
cadres personnalisés d’évaluation des capacités, des guides d’utilisateur, des outils d’appui, des
fiches de travail pour les entretiens, relatifs, par exemple aux domaines des passations de marchés,
de la gestion et de la coordination de 'aide, ou au VIH/sida®. Ces ressources permettent de
positionner le systéme de développement des Nations Unies comme partenaire de poids pour
l'articulation nationale de stratégies de développement visant a réaliser les Objectifs du Millénaire
pour le développement.

* Pour de plus amples informations sur ces ressources spécifiques a un secteur ou a un théme, voir PNUD, Groupe de
développement des capacités (2008b). Pour connaitre la liste des outils d’évaluation des capacités et des études de cas,
consulter www.capacity.undp.org.
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SECTION Il : CHAMP D’APPLICATION DES EVALUATIONS DE CAPACITES

Les évaluations de capacités peuvent étre utilisées pour traiter des problématiques de capacités aux
trois niveaux de capacités. La Méthodologie d’évaluation des capacités du PNUD est spécifiquement
congue pour I'environnement favorable et pour le niveau organisationnel. Ces deux niveaux de
capacités sont évoqués plus loin dans les « points d’entrée ». Les évaluations individuelles se
déroulent habituellement dans le contexte d’'une évaluation organisationnelle et ne sont que
sommairement étudiées dans cette Note. Bien que les évaluations de capacités puissent étre
réalisées par et pour des groupes variés, c’est dans le secteur public que la méthodologie du PNUD
est le plus souvent utilisée.

1. Quand réaliser une évaluation des capacités ?

Les évaluations des capacités peuvent étre réalisées a différents stades d'un cycle de planification ou
de programmation, comme par exemple :

1. pendant la préparation des stratégies et plans de développement aux niveaux national,
sectoriel et local ;

2. pendant la réalisation d’un Bilan commun de pays (BCP), I'élaboration d’'un Plan-cadre des
Nations Unies pour I'aide au développement (PNUAD) ou la préparation d’'un programme de
pays du PNUD ;

3. pendant la formulation de programmes et de projets de réponse aux problémes de
capacités ;

4. pendant la gestion des examens de ce qui précéde.

a. Préparation des stratégies et plans de développement aux niveaux national, sectoriel
et local
Les évaluations de capacités apportent de précieuses informations aux stratégies de développement
et aux plans de réduction de la pauvreté aux niveaux national, sectoriel et local. Elles peuvent
générer une vue d’ensemble des priorités du développement des capacités au sein de
I'environnement favorable et des différentes organisations qui opérent dans plusieurs secteurs. Elles
peuvent aussi contribuer a établir un consensus autour de ces priorités. Lorsque I'on relie les
évaluations de capacités aux stratégies et plans de développement, il n’est généralement pas
possible de faire correspondre une capacité insuffisante a un effet souhaité sur le développement.

Les pays qui préparent un plan ou une stratégie de développement axé(e) sur leurs objectifs en
matiére d’OMD peuvent pratiquer une évaluation des besoins pour déterminer s’ils doivent cibler
leurs efforts sur les infrastructures ou sur les ressources humaines ou financiéres, par exemple. Les
pays qui sortent d’'une crise recourront plutét a des évaluations des besoins et a des matrices de
résultats en période de transition spécifiques a la complexité de leur situation®. La Méthodologie
d’évaluation des capacités du PNUD compléte la plupart des méthodologies d’évaluation des
besoins. Si ces derniéres s’intéressent surtout aux « interventions » — c’est-a-dire aux points a
ameéliorer et aux conditions financiéres du financement de ces changements —, les évaluations de
capacités étudient les moyens de parvenir a ces améliorations. Réaliser une évaluation des capacités
en méme temps qu’'une évaluation des besoins ou dans le cadre de celle-ci peut donc permettre
d’analyser et de concevoir une stratégie intégrée plus compléte en matiére de programmes et de
ressources.

Cas 1 — Rapport entre I’évaluation des capacités et la planification nationale du
développement

La Sierra Leone arrivait a un tournant crucial dans sa transition, passant de la phase de relevement apres conflit
a celle du développement économique et social a long terme. Dans un effort de développement de la capacité
des institutions publiques a formuler et a coordonner des politiques et a fournir des services — un point essentiel

® Voir GNUD et Banque mondiale (2005) et les séries de mesures pour I'évaluation des besoins postconflit, disponible sur
http://www.undg.org/?P=147.
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de la mise en ceuvre de sa stratégie de réduction de la pauvreté (SRP), elle a lancé la conception d’un cadre
complet de renforcement des capacités. L’effort a démarré avec une évaluation des capacités, dont les taches
principales étaient les suivantes :
e examen des travaux en cours de I'administration et réforme institutionnelle du secteur public,
e exercice de correspondance institutionnelle et inventaire des parties prenantes afin de mieux identifier les
acteurs clés impliqués dans la mise en ceuvre de la SRP,
inventaire des initiatives de renforcement des capacités en cours et planifiées,
e évaluation des insuffisances en capacités dans les ministéres, départements et organismes clés, ainsi que
chez les autres partenaires,
formulation d’une stratégie pour remédier a ces insuffisances,
élaboration d’'un document de programme complet.

Grace au programme mis en ceuvre a la suite de I'évaluation, les institutions publiques sont parvenues a
ameéliorer leur réactivité et leur efficacité et a renforcer les compétences et I'orientation des cadres et du
personnel, ce qui leur a permis de s’assurer que les objectifs de la stratégie de réduction de la pauvreté étaient
réalisés en temps voulu.

Source : PNUD (2005b).

b. Réalisation du BCP et préparation du PNUAD et du programme de pays du PNUD

La participation de ’ONU a une analyse nationale ou a un BCP constitue un bon point de départ pour
une évaluation des capacités de I'environnement favorable d’'un pays. Ses conclusions peuvent
permettre de définir une stratégie plus systématique et rigoureuse de I’'ONU pour le soutien au
développement des capacités au niveau national, stratégie qui sera intégrée au PNUAD et au
programme de pays.

Le Groupe des Nations Unies pour le développement (GNUD) a élaboré une méthodologie de
réalisation des évaluations de capacités qui se compose d’un cadre d’évaluation des capacités, d’un
processus et d’outils d’appui.

Proche de la méthodologie du PNUD, elle comporte de légéres différences au niveau des
problématiques et des capacités fonctionnelles de son cadre d’évaluation.

Les deux méthodologies peuvent étre utilisées pour soutenir les partenaires nationaux dans leur
évaluation systématique et leur prise en charge des insuffisances en capacités dans tous les
domaines du développement. Les équipes de pays de 'ONU doivent utiliser la Méthodologie
d’évaluation des capacités du GNUD pour la réalisation des BCP et la préparation des PNUAD. La
Méthodologie du PNUD doit quant a elle étre utilisée par les bureaux de pays du PNUD pour la
formulation des programmes de pays du PNUD.°

c. Formulation de programmes et de projets en réponse aux probléemes de capacités

Les évaluations de capacités sont souvent organisées en réponse au besoin ressenti et exprimé de
développer des capacités, par exemple, au niveau du gouvernement dans son ensemble, d’'un
secteur spécifique, d’'une collectivité territoriale (district, municipalité) ou d’'une organisation unique.
Ces évaluations sont menées pour déterminer ou préciser les types de capacités a aborder et la
maniére de les aborder. Elles peuvent étre préparées a I'avance ou réalisées pendant la premiére
phase d’un programme ou d’un projet, pour établir ou confirmer son orientation. Dans les deux cas,
I'évaluation se concentrera sur les besoins exprimés en matiére de capacités, que I'on retrouve en
répondant aux questions « des capacités pour quoi faire ? », « des capacités pour qui ? » et « quelles
capacités ? », qui sont étudiées plus loin.

d. Gestion des examens des stratégies, programmes et projets

® |es Directives de 2007 relatives aux BCP et PNUAD (GNUD, 2007) et le Guide de ['utilisateur de la méthodologie
d’évaluation des capacités du GNUD (GNUD, 2008) fournissent de plus amples indications sur la réalisation d’'une évaluation
des capacités pendant un BCP ou la formulation du PNUAD.
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L’examen d’une stratégie de développement, d’'un PNUAD, d’un programme de pays du PNUD ou de
tout autre programme ou projet est 'occasion d’évaluer ce qui a été accompli, de procéder a des
ajustements stratégiques et de réagir aux changements intervenus dans le contexte du
développement.

Si une évaluation des capacités a été exécutée au stade de la formulation, 'examen peut servir a
évaluer les progres réalisés par rapport aux indicateurs fixés pendant I'évaluation des capacités et a
procéder a d’éventuels ajustements sur I'approche de mise en ceuvre.

S’il n’y a pas eu d’évaluation des capacités auparavant, il est possible d’en réaliser une pendant le
processus d’examen. Cela peut se révéler particulierement utile pour explorer les difficultés qui sont
apparues pendant la mise en ceuvre en matiere de développement des capacités.

2. Pourquoi réaliser une évaluation des capacités ?

Se poser la question « des capacités pour quoi faire ? » permet
de clarifier les priorités du développement des capacités et la Des capacités
maniére dont on peut y répondre a I'aide de I'évaluation des 2 RS
capacités. Dans chacune des situations abordées plus haut, les pour quoi faire ?
évaluations de capacités peuvent servir différentes fins importantes :

1. Offrir un point de départ a la formulation d’'une stratégie de
développement des capacités ;
Servir de catalyseur pour la prise de mesures ;
Confirmer les priorités des mesures ;
Susciter le soutien politique d’un agenda ;
Offrir une plateforme de dialogue aux parties prenantes ;
Donner des renseignements sur les obstacles opérationnels afin de débloquer un programme
ou un projet.

ook wd

Les motifs de la réalisation de I'’évaluation affectent sa conception, sa durée et son budget. Par
exemple, si elle a pour but de rassembler toutes les parties prenantes afin de les mettre au diapason,
une évaluation compléte n’est peut-&tre pas nécessaire ; une séance d’un jour ou deux pourra suffire.
En revanche, il peut falloir plusieurs mois pour identifier les capacités précises qui empéchent la mise
en ceuvre d’'un programme et en comprendre les causes profondes.

3. Cadre d’évaluation des capacités du PNUD
Le Cadre d’évaluation des capacités du PNUD se compose de trois dimensions (Figure 2) :
e Points d’entrée ;

e Problématiques ;
e Capacités fonctionnelles et techniques.
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Figure 2 : cadre d’évaluation des capacités du PNUD
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Assess a

TECh n ical Situation Fo m L{Iate Budget
Policies
ags & Create Manage Evaluate
CapaC|t|es Engage a Vision & & Implement

Stakeholders and Strategies
~ Mandate ~ ~ ~

Institutional
Arrangements
(%)
o
=2 Leadership
[
2
o
& Knowledge
o 9
© >
&
Accountability \(\6‘“\
O‘é\ 60\
5
NS
o

Capacités techniques

Capacités fonctionnelles

- Obtenir 'engagement des parties prenantes
- Analyser une situation et définir une vision et un mandat
- Formuler des politiques et des stratégies

- Budgéter, gérer et mettre en ceuvre

- Evaluer

Problématiques :

- Dispositifs institutionnels

- Leadership

- Connaissances

- Responsabilité

Points d’entrée

- Environnement favorable

- Niveau organisationnel

- Niveau individuel

a. Points d’entrée

Les problématiques doivent étre abordées aux trois niveaux (environnement favorable, niveau
organisationnel, niveau individuel), mais tous trois peuvent servir de point d’entrée pour I'évaluation
des capacités.

Le point d’entrée adapté peut étre aisément déterminé dés lors que I'objectif de I'évaluation des
capacités (« des capacités pour quoi faire ? ») est clairement posé. Il est important de déterminer ce
point d’entrée, car c’est lui qui donne la dominante initiale. L’évaluation peut concerner
I'environnement favorable au niveau national ou sous-national, ou les capacités d’'une organisation
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du secteur public, par exemple un ministére, un département ou un bureau spécial comme celui des
commissaires aux comptes. Elle peut aussi étre réalisée par des organisations privées a but non
lucratif ou des organisations de la société civile. Les questions spécifiques a I'évaluation varient selon
I'objectif et le point d’entrée.

Comme indiqué plus haut, la Méthodologie d’évaluation des capacités du PNUD est congue pour
évaluer les capacités existantes et les capacités manquantes au sein de I'environnement favorable et
au niveau organisationnel. Les évaluations individuelles se déroulent habituellement dans le contexte
d’'une évaluation organisationnelle, par exemple pour identifier les experts d’un programme ou les
agents du changement. Les évaluations de performance individuelle a grande échelle sont
habituellement exécutées par des systémes de gestion de la performance ; elles relévent de la
responsabilité des pays et des organisations concernés. Cette Note de pratique n’entre donc pas
dans le détail des évaluations des capacités individuelles.

L’environnement favorable comme point d’entrée

Les évaluations de capacités peuvent débuter au niveau de I'environnement favorable, que I'on
appelle parfois le niveau sociétal ou institutionnel. « Environnement favorable » n’est pas
nécessairement synonyme de niveau national, car il existe également aux niveaux sous-nationaux et
communautaires. Il englobe les éléments pouvant faciliter ou freiner le développement des
capacités : politiques, réglementations et normes, valeurs morales régissant les mandats, priorités,
modes de fonctionnement, culture, etc. Ces éléments existent dans les différents secteurs. lls
geénérent des motivations ou des contraintes qui déterminent les « régles du jeu » des rapports entre
les secteurs et peuvent influencer la performance d'une ou plusieurs organisation(s) dans un secteur.

Les évaluations des capacités dans I'environnement favorable peuvent étre réalisées pendant la
préparation des stratégies et plans de développement aux niveaux national, sectoriel et local, des
BCP, des PNUAD ou des programmes de pays du PNUD. Elles sont plus fréquentes en raison de
leur utilité pour intégrer plus completement et plus explicitement les objectifs, les valeurs et 'urgence
du développement des capacités dans les stratégies et plans de développement.

Les évaluations de capacités peuvent aussi étre utiles par rapport aux problémes de développement
qui sont spécifiques a un secteur, mais qui dépassent les frontiéres de I'organisation. L’introduction
d’approches sectorielles dans les programmes sectoriels a suscité un regain d’intérét envers les
évaluations des capacités a ce niveau. Ces évaluations s’intéressent aux difficultés qui dépendent de
la participation et des capacités d’'un grand nombre d’organisations ou de parties prenantes d’'un
secteur, plutdt que de la performance d’'une seule organisation. En réalité, beaucoup de problémes
de développement entrent dans cette catégorie ; a titre d’exemple, on peut citer I'éducation et la
santé, des secteurs dans lesquels le ministére central n’est qu’un acteur (si important soit-il) parmi
tous ceux qui sont impliqués dans la prestation des services. Les autres exemples comprennent des
questions transversales, comme I'environnement, le VIH/sida ou I'égalité des sexes, et des themes
comme la décentralisation ou la réduction de la pauvreté. Les évaluations des capacités peuvent
aider a déterminer les capacités nécessaires pour formuler et mettre en ceuvre les politiques,
programmes et projets, et pour gérer différents types et sources de financement au niveau sectoriel.

Prenons un exemple : si I'objectif est de renforcer le systéme éducatif d’un pays, I'évaluation des
capacités peut commencer par analyser les politiques, le cadre |égal et réglementaire et les
questions de ressources. Elle peut aussi étudier le role et le fonctionnement des différentes
organisations qui composent le systéme éducatif, comme les rectorats ou les centres de formation
des enseignants, en examinant les rapports entre eux, par exemple. Les informations relatives aux
facteurs qui ont une incidence sur la performance au niveau organisationnel peuvent aussi avoir de
l'importance et nécessiter des évaluations de capacités de suivi a ce niveau.

Le niveau organisationnel comme point d’entrée
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Les organisations fournissent le cadre dans lequel les particuliers se rassemblent autour d’'une vision
commune et agissent pour atteindre une série d’'objectifs partagés. C’est au niveau organisationnel
que les évaluations de capacités sont le plus généralement réalisées. Une évaluation a ce niveau
s’intéresse habituellement aux rouages internes de I'organisation et peut étre motivée par la
nécessité de mettre en place ou d’améliorer des capacités spécifiques.

Cas 2 — Point d’entrée : le niveau organisationnel

En juillet 2007, le ministere des Finances du Gouvernement turc a fait du développement des capacités du
Directorat général de la politique fiscale 'une de ses premiéres priorités. Le ministére a donc demandé au PNUD
d’appuyer une évaluation des capacités fonctionnelles et techniques existantes et manquantes du Directorat.
Celui-ci, qui compte 59 employés, a principalement les fonctions suivantes : établir les politiques fiscales et
budgétaires de I'Etat conformément aux plans de développement, gérer les relations fiscales internationales et
mener a bien les travaux liés aux accords bilatéraux et multilatéraux en la matiére, en coordination avec les
instances pertinentes, et coopérer avec I'UE, les organisations internationales et les autres Etats sur les
questions fiscales.

Le Cadre d’évaluation des capacités du PNUD a été utilisé pour structurer un débat avec les principales parties
prenantes sur I'échelle et le champ d’application de I'évaluation. Il a été décidé d’évaluer les capacités du
Directorat a remplir son mandat (niveau organisationnel), mais de s’intéresser aussi a I'environnement favorable
élargi dans lequel opérent ce Directorat et d’autres Directorats généraux dépendant du ministére. Les capacités
ont été évaluées via les quatre problématiques suivantes : 1) politique et procédures organisationnelles, 2)
gestion des ressources humaines, 3) développement des capacités techniques et 4) infrastructure et systemes
de technologies informatiques. (Le Cadre d’évaluation des capacités du PNUD a été modifié afin d’inclure des
questions d’intérét pour I'organisation.)

Source : PNUD (2007).

Par ou commencer

Les niveaux de capacités étant interdépendants et complémentaires, il est rare, pour ne pas dire
exceptionnel, qu’il suffise d’explorer les capacités existantes et manquantes a un seul niveau. Quel
que soit le point d’entrée, il est prudent de se pencher sur les autres niveaux, selon le principe du

« zoom avant et arriére » que présente la Figure 3.

Figure 3 : le principe du « zoom avant et arriére »
Zoom avant >

Environnement

Niveaux de capacités
favorable

Organisation Individu

< Zoom arriere

Ainsi, si le point d’entrée est le niveau organisationnel, il peut se révéler nécessaire d’élargir le cadre
de I'évaluation — de faire un « zoom arriére » — pour examiner les problématiques susceptibles d’avoir
une incidence sur la performance au niveau de I'environnement favorable. De méme, une évaluation
de I'environnement favorable démontre souvent qu’une ou plusieurs organisation(s ont besoin d’une
évaluation plus ciblée. Dans certains cas, il faut parfois pousser aussi ce « zoom avant » jusqu’au
niveau individuel.

b. Problématiques

Les problématiques constituent la deuxiéme dimension du Cadre d’évaluation des capacités du
PNUD. Pour chaque point d’entrée, on peut explorer une ou plusieurs problématique(s), a savoir :
1. les dispositifs institutionnels ;
2. le leadership;
3. les connaissances ;
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4. laresponsabilité.
D’apres I'expérience du PNUD, ce sont les questions qui reviennent le plus souvent, dans différents
thémes ou secteurs, en matiére de capacités. Elles générent une série compléte de thématiques
dans laquelle les équipes chargées des évaluations de capacités peuvent puiser, car elles définissent
le champ d’application de I'évaluation et servent de référence pour vérifier les questions déja
identifiées. En d’autres termes, ces quatre domaines sont ceux ou les changements sont les plus
fréquents en matiére de capacités. Les problématiques peuvent aussi influencer la formulation d’'une
stratégie de développement des capacités. |l n’est pas toujours nécessaire de les analyser toutes les
quatre au cours d’une évaluation, mais I'équipe chargée de I'évaluation doit au moins les prendre en
considération pour définir le champ d’application de I'évaluation. Les quatre problématiques ne sont
pas forcément distinctes, car elles se recoupent et se renforcent mutuellement. Elles peuvent étre
modifiées en fonction des besoins du client ou de la situation.

Deux domaines exigent une attention particuliére : il s’agit des principes essentiels du PNUD que
sont une approche fondée sur les droits de ’'Homme et I'égalité des sexes. Ces éléments peuvent
étre intégrés aux combinaisons point d’entrée/problématique/capacité incluses dans I'évaluation
(aussi appelées « intersections ») ou traités de fagon indépendante, en fonction des besoins et des
priorités.

Dispositifs institutionnels

Les dispositifs institutionnels désignent les politiques, procédures et processus que les pays mettent
en place pour légiférer, planifier et gérer I'exécution du développement et I'Etat de droit, pour mesurer
les changements ou pour superviser d’autres fonctions de I'Etat. De par sa nature, cette
problématique revient dans tous les aspects de la gestion du secteur public et du développement.
Que les institutions concernées soient des ministéres des Finances ou de la Planification, des
bureaux de réduction des risques de catastrophe naturelle ou des secteurs entiers comme la justice
ou la santé, les dispositifs institutionnels fonctionnels et efficaces restent un moteur majeur des
capacités et, partant, de la performance. De par leur nature encore, les paramétres du changement
au sein des dispositifs institutionnels se retrouvent souvent aux trois niveaux des capacités. La
gestion des ressources humaines, par exemple, est inextricablement liée au niveau des particuliers,
au niveau de I'organisation ou du secteur, et aussi au niveau de I'environnement favorable, du fait par
exemple de la centralisation des réglements dans la fonction publique.

Les évaluations de capacités révélent fréquemment que les pratiques inefficaces voient le jour au
niveau gouvernemental, car les dispositifs institutionnels sont loin d’étre appropriés. Par exemple, les
mécanismes de coordination intra-gouvernementaux font réguliérement preuve de négligence, les
dispositifs en matiére de ressources humaines sont définis ad hoc, les cadres de suivi et d’évaluation
varient souvent selon les institutions, et ainsi de suite.

La Méthodologie d’évaluation des capacités du PNUD peut aussi étre utilisée pour évaluer les
capacités qui sont disponibles ou nécessaires afin d’optimiser I'efficacité au sein de I'environnement
favorable et au niveau organisationnel.

Cas 3 — Problématique : les dispositifs institutionnels

La réalisation des OMD est une priorité pour le Gouvernement du Bangladesh. Malgré les progres réalisés par le
pays pour éliminer la pauvreté, la pauvreté agrégée reste élevée et 'extréme pauvreté subsiste. Le point focal
national pour la pauvreté est la Division économique générale (DEG) du ministére de la Planification, qui est
chargée de coordonner le suivi de la pauvreté a l'intérieur et a I'extérieur du Gouvernement, de faciliter la
résolution effective des débats sur les indicateurs et les méthodologies, d’entreprendre les études et les
recherches pertinentes en collaboration avec des instituts de recherche indépendants et des groupes de la
société civile, de rassembler les données et d’intégrer les retours d’information aux politiques a adopter.

En 2008, le Gouvernement a contacté le PNUD pour lui demander d’apporter son soutien a la mise en ceuvre
d’une évaluation des capacités de la DEG et a la formulation d’'une stratégie de développement de ses
capacités. L’évaluation couvrait également les groupes de planification et de suivi de certains ministéres. Les
problématiques étudiées incluaient la formulation des politiques, la coordination interministérielle, le leadership,
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les ressources humaines et la responsabilité mutuelle dans quatre capacités fonctionnelles (engagement des
parties prenantes, vision et planification stratégique, analyse des données et gestion de I'information, et suivi,
évaluation et rapports).

Une stratégie de renforcement des capacités a été proposée en réponse aux difficultés identifiées : il était ainsi
suggeéreé de renforcer I'approche de la DEG en matiere de développement et de coordination de la stratégie
interne, d’'engagement et de coordination proactifs auprés des autres institutions publiques, de planification,
d’analyse des données et de suivi des objectifs des OMD et de la SRP.

Source : PNUD (2008).

Leadership

Le leadership est la capacité a influencer, inspirer et motiver les particuliers, les organisations et les
sociétés afin qu’ils atteignent (et dépassent) leurs objectifs. Une caractéristique importante d’'un bon
leadership est la capacité a anticiper (et parfois catalyser), a se montrer réactif et a gérer le
changement de maniere a favoriser le développement humain. Leadership et pouvoir ne sont pas
synonymes : le leadership peut aussi étre informel et se manifester de différentes maniéeres et a
différents niveaux. On 'associe le plus souvent a un leader unique, qui peut étre un ancien dans un
village ou un premier ministre au niveau national. Cependant, le leadership peut également
caractériser un groupe gouvernemental qui prend la direction de la mise en ceuvre d’'une réforme de
'administration publique, ou les mouvements sociaux de grande ampleur qui génerent des
changements a I'échelle de la société.

Quels sont les aspects importants du leadership a ces différents niveaux ? Un déterminant essentiel
du leader est sa capacité a rallier autrui a un but commun. A-t-il les capacités nécessaires pour créer
une vision et gérer sa mise en ceuvre ? Est-il un exemple de comportement éthique ?

La Méthodologie d’évaluation des capacités du PNUD permet d’évaluer les capacités existantes et
manquantes en matiére de leadership au sein de I'environnement favorable et au niveau
organisationnel.

Connaissances

Les connaissances renvoient a la création, a I'assimilation et a la diffusion d’informations et
d’expertise en vue d’élaborer des stratégies de développement efficaces. Ce que les gens savent
sous-tend leurs capacités et donc le développement de leurs capacités. Les besoins en
connaissances peuvent étre abordés a différents niveaux (national/local/sectoriel,
primaire/secondaire/supérieur) et par différents moyens (enseignement formel, formation technique,
réseaux de connaissances et apprentissage informel).

Si la croissance et le partage des connaissances se développent essentiellement au niveau des
individus, ils peuvent aussi étre encouragés au niveau des organisations, par exemple, par le biais
d'un systeme de gestion des connaissances ou d’une stratégie organisationnelle de formation. Au
niveau de la société, la production et 'échange de connaissances sont notamment pris en charge par
les réformes des politiques éducatives, les campagnes d’'alphabétisation des adultes et la législation
sur 'acces aux informations.

Responsabilité

Il y a responsabilité dés lors que deux parties adoptent un ensemble de régles et de procédures qui
régissent leurs relations, fondées sur un accord mutuel ou sur la compréhension de leurs roles et
responsabilités réciproques. En d’autres termes, il y a responsabilité quand les détenteurs de droits
et de devoirs s’acquittent de leurs obligations. Cela se manifeste dans les engagements quotidiens
entre, par exemple, prestataire de services et client, enseignant et éléve, employeur et employé, Etat
et citoyens, prestataire d’aide au développement et bénéficiaire.

Pourquoi la responsabilité est-elle importante ? Parce qu’elle permet aux organisations et aux
systémes de suivre, d’apprendre, de s’autoréguler et d’adapter leur comportement dans leurs
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relations avec ceux envers qui ils ont des responsabilités (clients, citoyens, partenaires). Elle confére
une légitimité aux décisions, accroit la transparence et aide a limiter I'influence des intéréts acquis.
La responsabilité est donc un moteur essentiel des résultats en matiére de développement. Elle
couvre la création et I'utilisation d’espaces et de mécanismes qui engagent les détenteurs de droits et
de devoirs dans un dialogue visant a suivre et guider leurs actions, comme des mécanismes
d’examen par des pairs ou des organes publics de supervision.

c. Capacités fonctionnelles et techniques

Les capacités fonctionnelles et techniques constituent la troisieme dimension du Cadre d’évaluation
des capacités du PNUD. Les capacités fonctionnelles sont nécessaires pour créer, gérer et
examiner les politiques, |égislations, stratégies et programmes a tous les niveaux de capacités
(environnement favorable, niveau organisationnel, niveau individuel) et dans toutes les
problématiques (dispositifs institutionnels, leadership, connaissances, responsabilité). Elles sont
primordiales pour « faire avancer les choses » et ne sont associées a aucun secteur ou théme
particulier. Les cinq capacités fonctionnelles sont les suivantes’ :

e Capacité a engager les parties prenantes
Cette catégorie a trait a la capacité a obtenir 'engagement de toutes les parties prenantes et a
établir un consensus avec elles. Elle concerne tous les agents impliqués dans les secteurs public
et privé, ainsi que les partenaires extérieurs. Elle comprend les capacités a :

identifier, motiver et mobiliser les parties prenantes ;

créer des partenariats et des réseaux ;

promouvoir 'engagement de la société civile et du secteur privé ;

gérer des processus de groupes importants et un dialogue ouvert ;

faire médiation de médiateur en cas d’intéréts divergents ;

instaurer des mécanismes de collaboration.

O O O O O O

e Capacité a analyser une situation et a définir une vision et un mandat
Cette catégorie désigne la capacité a bien comprendre un environnement opérationnel et a
élaborer et articuler une vision ou un but en fonction des objectifs a atteindre. Elle comprend les
capacités a :
o obtenir, rassembler et désagréger les données et les informations ;
o analyser et synthétiser les données et les informations ;
o articuler les capacités existantes et manquantes ;
o traduire ces informations en une vision ou un mandat.

e Capacité a formuler des politiques et des stratégies
Cette catégorie comprend les capacités a :
o explorer différentes perspectives ;
o fixer des objectifs ;
o élaborer des politiques sectorielles et transversales ;
o gérer des mécanismes de hiérarchisation des priorités.

e Capacité a budgétiser, gérer et mettre en ceuvre
Cette catégorie comprend les capacités a :
o formuler, planifier et mettre en ceuvre des projets et programmes, y compris la capacité a
préparer un budget et a estimer les colts du renforcement des capacités ;
o gérer les ressources humaines et financiéres et les marchés publics ;
o définir des indicateurs de suivi et suivre les progrés.

" Les cinq capacités fonctionnelles et les cing étapes du processus de développement des capacités du PNUD sont
étroitement liées, et ce n’est pas une coincidence. Les capacités fonctionnelles, qui représentent les capacités de gestion
nécessaires pour formuler, mettre en ceuvre et examiner une politique, une stratégie ou un programme, sont des facteurs clés
de l'efficacité du processus de développement des capacités.
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e Capacité a évaluer
Cette catégorie concerne 'évaluation des progrés pour garantir la performance, la formation et la
responsabilité. Elle comprend les capacités a :
o mesurer des résultats et obtenir un retour d’'informations pour ajuster les politiques ;
o codifier les enseignements tirés et encourager la formation ;
o garantir la responsabilité de toutes les parties prenantes concernées.

Cas 4 — Capacité fonctionnelle

En 2005, le Gouvernement jordanien a voulu développer les capacités des principaux partenaires du
Gouvernement et de la société civile a formuler, mettre en ceuvre et suivre les politiques et programmes
économiques et sociaux qui contribuent a la réalisation des Objectifs du Millénaire pour le développement.
Soutenu par le PNUD, le processus incluait une évaluation des capacités se déroulant en trois grandes étapes :

1. L’évaluation des capacités du ministére de la Planification et de la Coopération internationale et du ministére
du Développement social en matiere de coordination, de mise en oceuvre et de suivi des programmes et
politiques. Elle a permis de révéler les mesures nécessaires pour développer les capacités des ministéres a
travailler a la réalisation des OMD et des autres priorités nationales de développement.

2. Le développement des capacités des principaux ministéres directement concernés par la mise en ceuvre
des programmes et projets pertinents relatifs aux OMD, qui sont tous primordiaux dans le calendrier de
réformes de la Jordanie.

3. VLlinstitutionnalisation de la stratégie nationale de développement des capacités de planification,
formulation, mise en ceuvre et suivi des politiques. La stratégie reprenait les conclusions de I'évaluation des
capacités.

Les efforts déployés ont permis d’améliorer les capacités et, par conséquent, les services fournis au public.
L’approche coordonnée de la planification, de la gestion et du suivi a soutenu la mise en ceuvre du calendrier de
réformes et contribué a garantir qu’il atteindrait les résultats souhaités.

Source : PNUD (2005a).

Il peut également étre nécessaire d’évaluer diverses capacités techniques. Celles-ci varient selon la
situation, les besoins exprimés et les parties concernées. Les capacités techniques sont associées a
des domaines d’expertise et de pratique particuliers dans des secteurs ou des thémes spécifiques,
comme le changement climatique, le VIH/sida, la démarginalisation par le droit ou les élections. Le
Cadre d’évaluation des capacités du PNUD peut étre élargi afin d’englober des capacités techniques
en fonction des besoins.

Le PNUD, avec ses partenaires des Nations Unies ou autres, a élaboré une gamme variée de
supports d’évaluation dans les domaines techniques, qui aident a adapter les questions des
évaluations aux aspects techniques du développement des capacités. lls ne sont pas couverts dans
cette Note de pratique.
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SECTION Iil : LE PROCESSUS D’EVALUATION DES CAPACITES

L’évaluation des capacités existantes et des capacités manquantes constitue la deuxiéme étape du
processus de développement des capacités du PNUD, qui en compte cing. Elle s’appuie sur
'engagement des parties prenantes dans I'agenda du renforcement des capacités, qui est la
premiéere étape du processuss. Les résultats de I'évaluation des capacités permettent de formuler une
stratégie de développement des capacités, qui sera évoquée dans la Section IV.

Encadré 1 — Evaluer les capacités existantes et les capacités manquantes

1. Mobilisation et conception
a. Obtenir 'engagement des parties prenantes
b. Clarifier les objectifs et les attentes des principaux clients
c. Adapter le Cadre d’évaluation des capacités du PNUD aux besoins locaux
d. Définir 'approche a adopter pour la collecte et I'analyse des données et informations
e. Déterminer la maniere dont I'évaluation sera réalisée (équipe, lieu)
f. Planifier et chiffrer I'évaluation des capacités (en fonction de la composition de I'équipe, de la
conception et de la durée)

2. Réalisation de I’évaluation des capacités
a. Déterminer le niveau de capacité souhaité
b. Evaluer le niveau des capacités existantes

3. Synthése et interprétation des résultats

Le PNUD propose aux responsables politiques et aux praticiens de suivre un processus en trois
étapes pour la réalisation des évaluations de capacités. Les activités de chaque étape (Encadré 1)
visent a renforcer 'engagement des partenaires nationaux et a encourager le dialogue des
principales parties prenantes sur le processus d’évaluation des capacités. Dialogue et engagement
permanents sont indispensables pour réussir, car tous deux influencent I'appropriation du processus
et de ses résultats par les parties prenantes. Des suggestions sont formulées dans les encadrés 2 a
5 ci-aprés pour obtenir 'engagement des partenaires et des parties prenantes.

Si les évaluations de capacités doivent étre congues pour engager les parties prenantes dans un
processus qu’ils s’approprient et qui les obligent, elles doivent aussi générer des informations a
l'intention des planificateurs, des responsables de programme et des évaluateurs. C’est un point sur
lequel les personnes chargées de concevoir et de gérer I'évaluation des capacités doivent se montrer
vigilantes. Le processus sera difficile si les participants le trouvent envahissant, répressif,
bureaucratique, s’ils estiment qu’il constitue une perte de temps ou entache la confiance des leaders.

Les évaluations de capacités doivent aussi étre congues pour refléter le rythme des changements et
les nouvelles priorités du pays ou de I'organisation. Elles doivent en outre exploiter les créneaux
d’opportunités créés par les événements qui, en survenant, attirent I'attention des principaux acteurs
et des instances décisionnaires. Ces créneaux parviendront probablement mieux a garantir le respect
de 'agenda de développement des capacités que le fait de s’en tenir a un processus qui est peut-
étre réfléchi sur un plan méthodologique, mais tout a fait inadapté au contexte politiqueg.

8 Les directives relatives a I'évaluation des capacités doivent étre utilisées conjointement avec la Note de pratique sur le
développement des capacités du PNUD, qui fournit des explications sur les termes et concepts auxquels il est fait référence
ici.

® Le Guide d'utilisateur de la méthodologie d’évaluation des capacités du PNUD (PNUD, Groupe de développement des
capacités, 2008c) fournit des indications supplémentaires pour la définition et la réalisation des exercices d’évaluation des
capacités. Il répond également aux questions les plus fréquentes.
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Figure 4 : les trois étapes du processus d’évaluation des capacités

1. Mobilize 2. Conduct the 3. Summarize
& Design Capacity & Interpret
Assessment Results

s — .

1. Mobilisation et conception
2. Réalisation de 1’évaluation des capacités
3. Synthese et interprétation des résultats

1. Mobilisation et conception
a. Obtenir 'engagement des parties prenantes

Pour réussir, il est indispensable d’obtenir et de s’assurer 'engagement des parties prenantes tout au
long du processus d’évaluation des capacités. Une évaluation peut impliquer un éventail de
partenaires qui seront en mesure de défendre et de faire avancer le processus d’évaluation :
destinataires, initiateurs de I'évaluation, représentants de la société civile, partenaires du secteur
privé, leaders politiques, économiques et sociaux, employés, partenaires du développement,
universitaires, journalistes et autres groupes d’intérét public. Leurs réles potentiels consistent
notamment a :

e assurer un contrdle politique et administratif ;

e aider a la conception de I'évaluation ;

e mener des recherches et participer a I'évaluation ;

o analyser et diffuser les résultats et définir les priorités des actions de suivi.

Le fait d’'impliquer des partenaires et des parties prenantes permet également de renforcer leurs
capacités de planification et de programmation. Une évaluation des capacités endogéne qui est
menée dans le cadre d’un plan ou d’'un programme donne aux participants la possibilité d’apprendre
les uns des autres et de tirer des enseignements du processus.

Encadré 2 — Engagement des parties prenantes : contréle politique et administratif

En cas d’évaluation des capacités particulierement complexe, exhaustive ou litigieuse, il est utile de pouvoir
compter sur des parties prenantes clés pour exécuter un contréle politique et administratif. Ces parties prenantes
peuvent servir de sponsors, assurer un contréle qualité et une coordination, prodiguer des conseils et assister
I'équipe d’évaluation des capacités.

® Les sponsors sont des leaders influents qui donnent la direction générale de I'évaluation. Ce groupe peut :
i) susciter le soutien a l'initiative, ii) garantir que I'évaluation et 'agenda élargi de développement des
capacités regoivent I'attention adéquate et débouchent sur des résultats applicables et iii) veiller a ce que
les résultats soient intégrés aux processus nationaux de planification et d’établissement des budgets, aux
débats sur les politiques ou aux processus de programmation. Les sponsors qui peuvent mobiliser les
soutiens politiques sont particulierement importants si I'évaluation des capacités appuie un calendrier de
réformes ou est susceptible de provoquer des changements dans la dynamique du pouvoir ou dans
I'allocation des ressources.

e Le contrdle qualité est assuré par un groupe de référence technique ayant I'expertise nécessaire
concernant les capacités et les problématiques examinées.

e La coordination est assurée par un secrétariat qui supervise la gestion quotidienne de I'évaluation et
apporte son soutien opérationnel a I'équipe d’évaluation.
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Ces trois instances de controle politique et administratif du processus d’évaluation des capacités apportent
également des indications d’orientation et leur soutien a I'équipe d’évaluation. La composition et le réle de cette
équipe sont abordés plus loin.

b. Clarifier les objectifs et les attentes des principaux clients

Le processus d’évaluation des capacités doit commencer par un débat
L ouvert avec les principaux clients de I'évaluation visant a répondre a la
Des capacites question « des capacités pour quoi faire ? ». Apporter une réponse a
pour quoi cette question permet de clarifier : i) les priorités de I'évaluation des
faire ? capacités et du développement des capacités, ii) les objectifs de
- I'exercice et iii) les attentes concernant son résultat. (Voir la Section 1.2
pour un examen des fins possibles de I'évaluation des capacités.)

Le dialogue sert également a identifier le « propriétaire » de I'évaluation, c’est-a-dire la personne ou
I'entité qui sera chargée de gérer I'’évaluation, de faciliter la discussion des conclusions et d’assurer la
liaison entre I'équipe de I'évaluation et les principales parties prenantes.

Le dialogue initial avec les principaux clients est d’autant plus important lorsque 'on envisage
plusieurs objectifs, éventuellement conflictuels, ou lorsque la question abordée dépasse les capacités
des experts disponibles.

Cas 5 — « Des capacités pour quoi faire ? » : le ministére du Développement social

Le ministére du Développement social d’'un pays d’Amérique latine a pour mandat d’améliorer I'autonomie et la
durabilité des familles pauvres et vulnérables par le biais d’initiatives visant a les intégrer dans la société et dans
le monde du travail. Ce ministére a récemment été réorganisé : différents services ont recu de nouvelles
responsabilités. Les nouvelles fonctions d’'un de ces départements consistent a gérer la négociation et la
coordination des relations entre divers acteurs (administrations locales, secteur privé, organisations
communautaires et particuliers) concernant la planification, la mise en ceuvre et la fourniture de programmes
sociaux ciblés.

Le service a jugé qu’une évaluation des capacités pourrait permettre de dégager un consensus autour de son
nouveau mandat et d’'améliorer la compréhension de son nouveau role et de ses nouvelles responsabilités.

L’intervention a commencé par une discussion collective sur le nouveau mandat et les capacités qu’il requiert.
Tous les membres se sont efforcés de déterminer les capacités fonctionnelles les plus importantes, en fonction
de leur compréhension du mandat. Il en a découlé une compréhension commune du mandat et un accord sur les
capacités qui devaient étre favorisées au sein du service : i) obtenir 'engagement des parties prenantes,

ii) analyser une situation et définir une vision et un mandat et iii) formuler des politiques et stratégies.

Non seulement ces consultations initiales ont identifié les capacités a évaluer, mais elles ont également jeté les
bases de I'approche de haut niveau pour la réalisation de I'évaluation.

C. Adapter le Cadre d’évaluation des capacités du PNUD aux besoins locaux™

Une fois déterminé I'objectif de haut niveau de I'évaluation (« des capacités pour quoi faire ? »), on
peut définir plus en détail I'échelle et le champ d’application de I'évaluation. Cela commence par les
questions : « des capacités pour qui ? » et « quelles capacités ? ».

Répondre a la question « des capacités pour qui ? » permet de
L déterminer de qui relévent les capacités a évaluer. L’évaluation se
Des capaC|tes concentrera-t-elle sur un seul service, sur un ministére entier ou sur
pour qui ? plusieurs ministéres liés entre eux ?

19 Pour ce faire, il incombe aux professionnels du développement du PNUD de connaitre et d’appliquer les politiques et procédures
normatives, ainsi que le contenu (la partie « non négociable » de I’engagement du PNUD) décrits dans les Politiques et procédures des
programmes et des opérations (http://content.undp.org/go/userguide/;jsessionid=aB9IDhGS6zNFd?lang=en#top).
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En gouvernance locale, par exemple, faut-il évaluer les capacités d’'un
ministére de la gouvernance locale, d’'une association de municipalités,
d’autorités territoriales, de municipalités ou de toutes ces entités
ensemble ?

Répondre a la question « quelles capacités ? » permet de déterminer

les capacités et les problématiques a évaluer. Pour reprendre 'exemple

de la gouvernance locale, faut-il évaluer la capacité a formuler une Quelles
politique (qui aura sans doute plus d’importance au niveau national), la capacités ?
capacité a mettre en ceuvre les programmes et a fournir des services

(qui concernera plus le niveau local) ou les deux ? Pour répondre a la

question « quelles capacités ? », il pourra étre nécessaire de prendre en

compte les capacités tant fonctionnelles que techniques et les

problématiques.

Les équipes d’évaluation des capacités ont souvent tendance a inclure toutes les intersections du
Cadre d’évaluation du PNUD dans leur évaluation (puisqu’elles peuvent toutes étre pertinentes). Pour
s’assurer que I'évaluation pourra étre menée avec un budget, un délai et des ressources humaines
raisonnables, elle devra se concentrer sur des sujets significatifs et réalisables. Répondre aux
questions « des capacités pour qui ? » et « quelles capacités ? » permet de préciser ces objectifs.

Une fois les intersections sélectionnées, I'équipe d’évaluation doit préciser les capacités qu’elle
examinera pour chaque combinaison de point d’entrée/problématique/capacité. Les capacités
nécessaires a I'avenir doivent étre identifiées avant les capacités existantes, dans la mesure ou
certaines des capacités dont on aura besoin plus tard ne sont présentement pas encore en place.
(Toutefois, les évaluations de capacités doivent partir du principe que les capacités existantes seront
développées. Dans cette perspective, il est plus facile de créer une stratégie de développement des
capacités viable permettant d’alimenter et de développer les capacités existantes.)

Des questions ont été formulées a titre d’exemple pour aider a définir les capacités souhaitées a
chaque intersection du cadre (voir le Guide de l'utilisateur de I'évaluation des capacités du PNUD).
Ces questions Peuvent étre adaptées, complétées ou écartées en fonction des besoins spécifiques

de la situation".

Encadré 3 — Engagement des parties prenantes : aide a la conception de I’évaluation

Il y a nombreux avantages a obtenir 'engagement des parties prenantes dans la phase de conception de

I'exercice d’évaluation. Leur participation peut aider a assurer une conception réaliste :

e en générant 'engagement et I'appropriation de I'exercice et de ses résultats, ainsi qu’une appréciation de ce
que demande la réalisation de I'évaluation,

e en identifiant les sources possibles de soutien ou de résistance au changement, qui peuvent fortement
influencer le déroulement de I'évaluation et I'utilisation de ses résultats”,

e en parvenant a une compréhension commune des concepts et des termes, ce qui évite d’éventuels
malentendus ultérieurs,

e en assurant une meilleure conception par I'identification de sources d’information locales et de notions de ce
qui marche et de ce qui ne marche pas,

e en identifiant les opportunités de créer des synergies avec des initiatives apparentées.

d. Définir 'approche a adopter pour la collecte et 'analyse des données et informations

Pour déterminer I'échelle et le champ d’application de I'évaluation, il importe de décider quelles
capacités doivent étre incluses dans I'évaluation. Mais il importe également de décider comment ces
capacités seront évaluées. Cela implique notamment d’identifier les types de données a recueillir et
les techniques de collecte appropriées.

" Voir PNUD, Groupe de développement des capacités (2007a), pour les questions et les indicateurs.
"2 Plusieurs documents mettent en garde contre les risques d’'une évaluation « rituelle » ou « symbolique », que I'on effectue
justement pour empécher toute évolution.
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Souvent, les équipes d’évaluation commencent a compiler les matériels avant méme leur premiére
réunion avec le client principal, afin de discuter de I'objectif et du champ d’application de I'évaluation.
Ce « tour d’horizon™ » permet a I'équipe d’appréhender le contexte. |l couvre habituellement des
informations sur I'organisation a évaluer : mission, vision, structure organisationnelle, activités,
budget, ressources humaines, procédures opérationnelles, etc. L’analyse peut également inclure des
politiques, stratégies, plans, lois et réglementations connexes du gouvernement et les normes et
accords internationaux pertinents. Il est tout aussi important de se renseigner sur les évaluations
récentes ou en cours, afin de savoir si elles ont recueilli des données ou des informations pertinentes
pour I'exercice en cours et, ainsi, minimiser le volume de recherches nouvelles et inutiles.

Ces données et informations sont habituellement faciles d’acces : on les trouve dans les documents
juridiques et les politiques, dans les dossiers de projets, les organigrammes, les statistiques, les
manuels de procédures ou dans les analyses, évaluations et enquétes antérieures. |l n’est donc pas
nécessaire de les recueillir a nouveau pour I'évaluation.

Pendant I'évaluation, les renseignements peuvent étre collectés de fagcon quantitative ou qualitative.
L’approche la mieux adaptée dépendra du théme concerné, des préférences de I'équipe d’évaluation
et des parties prenantes impliquées. Si I'on choisit une approche quantitative, il faut concevoir un
systeme de classement qui permettra de déterminer le niveau des capacités souhaitées et d’évaluer
le niveau des capacités existantes. Différents systéemes de classement peuvent étre utilisés ; on peut
ainsi utiliser une échelle de 1 a 5. L’option la plus simple consiste a utiliser le méme systéme pour
toutes les capacités a évaluer. La plus complexe consiste a utiliser des systémes différents selon les
capacités. Ces deux options et toutes celles qui se trouvent entre les deux ont leurs avantages et
leurs inconvénients. L’équipe d’évaluation devra trouver un compromis entre facilité d’emploi et
profondeur et détail des données et informations recueillies™. Quelle que soit 'option retenue, le
méme systéme devra étre utilisé pour déterminer le niveau des capacités souhaitées et évaluer le
niveau des capacités existantes.

Il vaut généralement mieux recueillir la plus petite quantité de renseignements nécessaire pour

répondre aux questions de I'évaluation, ce qui évite les complications inutiles au moment de I'analyse

des résultats. Pour limiter la quantité de données et d’informations collectées, il est également

indispensable de formuler les questions avec précision. Pour décider de I'approche a appliquer a la

collecte et a I'analyse, il est utile de revenir sur I'objectif de I'évaluation et de réfléchir aux questions

suivantes :

e Quelle importance ont les éléments quantitatifs « solides », par opposition a des informations
qualitatives plus souples ?

o Quel est le point d’équilibre approprié entre évaluation externe et auto-évaluation ?

¢ Quelle est I'importance de la collecte de données et d’informations en tant qu'apprentissage ?

e Quels sont les avantages du recours a une tierce partie pour collecter les données et
informations ? Par exemple, I'objectivité est-elle importante ?

¢ Dans quelle mesure est-il nécessaire de comparer les données et informations dans le temps ou
entre entités pour mesurer le changement ?

o |Le but de la collecte de données et d’'informations est-il de mettre en avant les points forts et les
opportunités sur lesquels on pourra s’appuyer ? Ou bien s’intéresse-t-on aux lacunes et aux
obstacles ?

Une considération essentielle lors de la conception est la maniére dont les données et informations
collectées seront analysées, rapportées et utilisées. Il ne sert a rien de recueillir d'importantes
quantités d’informations si 'on manque de capacités pour analyser et interpréter les résultats ou si
cela ne peut déboucher sur aucun résultat utilisable.

'3 Voir également le Tableau 1 sur l'utilisation d’autres outils d’analyse et méthodologies d’évaluation en conjonction avec la
Méthodologie d’évaluation des capacités du PNUD.

" Le Guide de I'utilisateur de la méthodologie d’évaluation des capacités du PNUD (PNUD, Groupe de développement des
capacités, 2008c) fournit de plus amples informations sur les différents systemes de classement.
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En pratique, plusieurs sources et techniques de collecte seront nécessaires. Par exemple, les
personnalités politiques, chercheurs et autres leaders d’opinion a tous les niveaux de la société,
peuvent constituer de précieuses sources d’informations concernant les tendances générales aux
niveaux socioculturel, politique et économique. Dirigeants et employés sont souvent les mieux placés
pour dire ce qui marche dans leur organisation et ou se situent les difficultés. lls peuvent également
étre au fait des nuances entre la structure formelle et les régles et procédures de I'organisation, sans
parler de ce qui se passe chaque jour par des voies informelles. Dans le méme temps, les clients ou
le public en général, en tant qu'utilisateurs finaux des services, peuvent indiquer leur niveau de
satisfaction sur le service dispensé.

Les techniques pour recueillir les données et informations nécessaires consistent, notamment, en
des entretiens semi-structurés ou individuels, en des questionnaires, en des groupes de discussion,
en des enquétes de satisfaction des clients et des bulletins d’évaluation des services (les

« scorecards »), en des ateliers, en des études de cas et en des instruments d’auto-évaluation®.
Chaque approche a ses avantages et ses inconvénients. Les grands forums de parties prenantes,
par exemple, sont peu adaptés pour des bilans détaillés, mais peuvent se révéler utiles pour collecter
'opinion d’une plus grande part de la communauté sur des thémes plus généraux. Il est utile de
noter, par exemple, les niveaux de satisfaction du public a propos des services et des performances
du gouvernement en général, ainsi que la vision que les gens ont de I'avenir.

Cas 6 — Approche a adopter pour la collecte des données et informations

En 2007, le Gouvernement d’un pays d’Asie a lancé un projet visant a développer les capacités de l'instance
responsable des affaires des minorités ethniques. L’équipe d’évaluation, composée d’un représentant de
I'institution et d’experts nationaux et internationaux, a initié le projet en organisant des discussions avec divers
partenaires afin de confirmer les objectifs et de définir le champ d’application et la méthodologie de I'évaluation.

Les capacités incluses dans I'évaluation étaient la capacité a formuler des politiques en faveur des minorités
ethniques au niveau central et la capacité a coordonner les partenaires et a mettre en ceuvre les programmes au
niveau des provinces. L’équipe d’évaluation a élaboré un mécanisme permettant d’évaluer ces capacités selon
plusieurs problématiques : le leadership, la responsabilité mutuelle, 'engagement et I'accés a l'information du
public, les ressources humaines, les ressources financiéres et les ressources physiques. (Le Cadre d’évaluation
des capacités du PNUD a été modifié pour inclure plusieurs questions supplémentaires importantes pour
I'organisation.)

L’organisation a décidé de collecter les données et informations par le biais d’auto-évaluations, lesquelles ont
été réalisées par le personnel au niveau central et dans trois provinces. L’équipe d’évaluation a conduit des
entretiens avec les ministéres partenaires, les bénéficiaires et les donateurs afin de recueillir leur point de vue
sur les capacités de I'organisation a formuler des politiques et a mettre en ceuvre des programmes.

Les renseignements recueillis a cette intersection des parties prenantes reflétaient plusieurs points de vue. Ces
perspectives différentes ont été synthétisées par les principales parties prenantes et intégrées dans une
stratégie de renforcement des capacités qui mettait en avant la nécessité de renforcer la capacité de
I'organisation a formuler des politiques et a mettre en ceuvre des programmes adaptés aux minorités ethniques,
son public cible.

e. Déterminer le mode de réalisation de I’évaluation (équipe, lieu)

Lors de la conception du processus d’évaluation, il faut prendre en compte les points suivants : qui

doit figurer dans I'’équipe d’évaluation ? Qui doit participer a I'évaluation ? Ou et comment I'évaluation

sera-t-elle réalisée ? Dans l'idéal, I'équipe doit étre composée de personnes connaissant le contexte,

le contenu et le processus de I'évaluation des capacités :

o Contexte : les experts du contexte ont normalement une parfaite compréhension du paysage
politique et socioéconomique dans lequel se déroule I'évaluation. ;

'® Les « scorecards » utilisées a Bangalore (Inde) pour évaluer la satisfaction des clients vis-a-vis des services en sont un bon
exemple. Il existe beaucoup d’autres méthodologies similaires.
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e Contenu : les fournisseurs de contenu apportent leurs connaissances techniques détaillées sur
le secteur ou le théme évalué. Cela inclut les bonnes pratiques et les exemples pertinents qui
peuvent servir de base a la conception et a la mise en ceuvre de I'’évaluation des capacités, mais
aussi la connaissance des capacités fonctionnelles et techniques a évaluer. Selon l'orientation de
I'évaluation, I'équipe peut étre complétée par des experts spécialisés dans des thémes
transversaux, comme I'égalité hommes-femmes et I'approche axée sur les droits de 'lHomme. ;

e Processus : dans certains cas, il est utile qu’'un facilitateur gére le processus. Cette personne
doit étre capable de faciliter les discussions sur I'échelle et le champ d’application de I'évaluation,
sur 'adaptation du Cadre d’évaluation des capacités du PNUD, sur la réalisation de I’évaluation
(y compris les techniques appropriées pour collecter les données et informations) et sur
linterprétation des résultats.

L’équipe d’évaluation des capacités reste en contact régulier avec le propriétaire de I'’évaluation pour
discuter de ses progrés et de son orientation (voir Section Ill.1.b pour une étude du réle du
« propriétaire »).

L’approche retenue pour la collecte des données et informations (auto-évaluations, groupes de
discussion, etc.) détermine les personnes qui doivent participer a I'exercice. Différentes perspectives
sont nécessaires pour obtenir une vue équitable de la situation. Cela peut impliquer de recueillir des
renseignements auprés de personnes employées a différents niveaux d’une organisation : direction
et personnel, bureau et terrain, production et administration, etc. Dans certains cas, les informations
des partenaires de I'organisation peuvent aussi se révéler utiles ; lorsque I'évaluation concerne un
seul service, par exemple, on peut solliciter I'avis d’autres services du méme ministére.

L’approche retenue pour la collecte détermine également ou I'exercice sera organisé (sur le terrain
ou au niveau central, dans un site distinct pour minimiser les distractions ou sur place pour favoriser
la participation d’'un plus grand nombre de gens) et comment (avec une équipe compléte ou un seul
enquéteur). Si plusieurs niveaux de I'organisation sont représentés, le facilitateur de I'évaluation
souhaitera peut-étre les séparer pour autoriser une discussion plus franche.

f. Planifier et chiffrer ’évaluation des capacités (en fonction de la composition de
I'équipe, de la conception et de la durée)

En fonction de I'échelle et du champ d’application de I'évaluation des capacités et de sa durée, un
plan de travail doit étre établi, qui précisera les résultats a atteindre, les activités, les échéances et
les rbles et responsabilités. Ce plan de travail sert de base a I'estimation du colt de I'évaluation.
Concevoir et établir le budget d’'une évaluation des capacités peut devenir un processus itératif qui
équilibre conception et budget. Le client principal, le propriétaire de I'évaluation et les autres parties
prenantes concernées doivent participer a la redéfinition de I'évaluation, puisque cela aura une
influence sur I'effet de celle-ci.

2. Réalisation de I’évaluation des capacités
a. Déterminer le niveau de capacité souhaité

Le niveau de capacité souhaité est déterminé par I'équipe d’évaluation, en collaboration avec les
responsables du contrdle qualité (groupe de référence technique), le client principal et les autres
parties prenantes, ou par ceux qui procédent a une auto-évaluation. Si I'on utilise une approche
quantitative, les responsables de I'évaluation doivent tous se mettre d’accord sur le sens de chaque
classement — par exemple, ce que signifie le fait d’attribuer une note de 2 et non de 4 a une capacité.

Les gens sont souvent tentés d’attribuer la plus haute note au niveau de capacité souhaité, mais cela
peut manquer de réalisme, dans la mesure ou cette capacité dépend du délai assigné a son
évolution. Cela peut aller d’'un an a plusieurs années. En régle générale, plus le délai est court, plus
le changement probable sera modeste. |l est rarement réalisable en quelques années, voire
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impossible, d’atteindre une capacité « parfaite ». Il faut donc s’accorder a I'avance sur le délai qui
sera ménagé pour atteindre les capacités souhaitées.

Chercher a atteindre la meilleure note peut également manquer de réalisme si le systéme et le
processus de classement sont fondés sur des normes internationales, par exemple pour la mesure
des progrés dans les passations de marchés et la gestion des programmes et projets, car celles-ci
peuvent étre extrémement rigoureuses '°.

L’ambition est une bonne chose, mais le fait de définir un niveau de capacité souhaité irréaliste
suscitera rapidement déception et démotivation vis-a-vis de 'agenda de développement des
capacités.

b. Evaluer le niveau des capacités existantes

Si I'évaluation comporte une auto-évaluation, il est utile de commencer par une séance d’information
au cours de laquelle on expliquera la méthodologie et I'utilisation du systéme de classement. Il peut
aussi étre utile de donner aux participants des fiches d’évaluation a compléter.

Si des entretiens ou des groupes de discussion sont prévus, les rendez-vous doivent étre pris a
'avance pour que les parties prenantes clés puissent y participer. Le plan de travail de I'évaluation
doit prévoir suffisamment de temps pour reporter éventuellement les entretiens et pour traduire ou
formuler les fiches d’évaluation dans la langue principale des participants.

L’évaluation doit commencer par une explication de la maniére dont les résultats de I'évaluation
seront utilisés, en indiquant par exemple s’ils ont uniquement pour but de soutenir des améliorations
au niveau interne, ou si des comparaisons seront dressées entre organismes. |l faut également
rappeler aux participants que I'évaluation n’est ni une évaluation de leur performance individuelle, ni
un audit. On précisera enfin si les réponses seront traitées de fagon confidentielle ou non.

Pendant I'évaluation, les questions doivent étre posées de fagon aussi neutre que possible pour
éviter de biaiser les réponses des personnes interrogées. Un guide d’entretien peut permettre de
s’assurer que toutes les questions ont bien été abordées. Il vaut en général mieux que I'’évaluation
soit réalisée par une personne extérieure qui n’a aucun intérét dans I'évaluation ou par une équipe
mixte de personnes concernées et de personnes extérieures. Si I'on utilise une évaluation
quantitative, les participants doivent attribuer une note a chaque capacité selon le systéme de
classement adopté. Si I'on utilise une évaluation qualitative, les participants doivent étayer leur
évaluation par d’autant de données empiriques que possible.

Encadré 4 — Engagement des parties prenantes : effectuer des recherches et participer a
I’évaluation

Les parties prenantes peuvent participer a I'évaluation des maniéres suivantes :

e en gérant la collecte des informations primaires et en recueillant les données et informations secondaires,
par exemple les lois, décrets, organigrammes et rapports ;

e en fournissant des données primaires par leur participation a un entretien, un atelier ou une auto-
évaluation ;

e en aidant a formuler les questions des auto-évaluations, des groupes de discussion ou des entretiens.

3. Synthése et interprétation des résultats

Une fois I'évaluation terminée pour les intersections sélectionnées, I'équipe d’évaluation va en
synthétiser et en interpréter les résultats. Elle commence par comparer le niveau des capacités

'8 | Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) et le Portfolio, Programme & Project Management Maturity
Model (P3M3) proposent des normes pour la gestion des programmes et des projets. On trouvera des normes relatives aux
marchés publics dans la Méthodologie d’évaluation des régimes nationaux de passation des marchés de 'OCDE (OCDE,
2006).
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souhaitées et le niveau des capacités existantes, ce qui permet de déterminer si ce dernier est
suffisant ou s’il peut étre amélioré. L’équipe peut ainsi identifier les points sur lesquels portera la
stratégie de développement des capacités. Pour l'interprétation des résultats de I'évaluation, I'équipe
doit s’efforcer de repérer les schémas des lacunes de capacités pour déterminer si les lacunes se
retrouvent dans une problématique ou dans une capacité spécifique.

L’équipe d’évaluation peut découvrir que les données et informations recueillies auprés de différentes
sources donnent des renseignements contradictoires, en particulier pour ce qui est des auto-
évaluations et des données qualitatives. De nombreux facteurs influencent les perceptions
individuelles, et un méme classement peut donner lieu a différentes interprétations. Il est donc
important, quel que soit le type de données ou d’informations collectées, de rassembler des
perspectives variées et de prendre en compte les différents points de vue lors de la formulation de la
synthése de I'évaluation. Il peut parfois se révéler nécessaire d’approfondir certains domaines
étudiés par le biais d’évaluations supplémentaires ou de discussions informelles avec les parties
prenantes principales.

Encadré 5 — Engagement des parties prenantes : analyser et diffuser les résultats et définir
des priorités pour les actions de suivi

L’équipe d’évaluation ou le client principal peut décider d’organiser un atelier de validation avant de finaliser les
résultats de I'évaluation et de dresser son rapport. Un atelier comme celui-ci doit rassembler toutes les parties
concernées. Il commence habituellement par une présentation des résultats par le client principal ou le

« propriétaire » du processus ; il peut étre suivi par une discussion visant a partager les informations, a débattre
des motifs derriére les notes attribuées et a parvenir a un consensus sur les priorités pour la suite. Toutes les
parties concernées doivent avoir 'occasion de faire ouvertement part de leur point de vue au cours de I'atelier.
Cela contribue a instaurer la confiance entre elles et améliore la crédibilité de I'exercice, tout en renforcant
I'appropriation des résultats et en jetant des bases solides pour la suite.

A ce stade du processus d’évaluation, le client principal doit donner son accord formel sur les conclusions de
I'évaluation et aider a établir les priorités de la stratégie de renforcement des capacités. C’est également a lui
qu’il incombe de transmettre le rapport final aux parties prenantes et aux partenaires.

La maniere dont les conclusions de I'évaluation des capacités sont communiquées a son importance :

e Sont-elles compréhensibles, ont-elles un sens pour la majorité des parties prenantes ?

e Y a-t-il moyen d’obtenir un retour d’'informations de la part du lectorat ?

e Les aspects retenus pour la présentation sont-ils adaptés au lectorat ? (Ainsi, les responsables politiques et
les représentants des groupes d’intérét s’intéresseront-ils sans doute davantage aux grandes lignes qui se
traduiront en décisions politiques, tandis que les techniciens et leurs responsables s’attarderont plutét sur
les détails de la mise en ceuvre de la stratégie et des mesures.)
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SECTION IV : FORMULER DES STRATEGIES DE DEVELOPPEMENT DES CAPACITES

a. Définir des stratégies de développement des capacités

Les capacités existantes et les capacités manquantes identifiées par I'évaluation des capacités
servent de point de départ a la formulation d’'une stratégie de développement des capacités. Il s’agit
d’'un ensemble intégré d’actions ordonnées que I'on intégre a un programme ou a un projet pour
répondre aux questions « des capacités pour quoi faire ? », « des capacités pour qui ? » et « quelles
capacités ? ».

Plusieurs aspects sont a prendre en considération concernant la pérennité des stratégies de

développement des capacités et de leurs résultats'” :

e Etant donné que les évaluations abordent en général plusieurs problématiques et que celles-ci se
renforcent mutuellement, les stratégies de développement des capacités seront d’autant plus
efficaces qu’elles combineront des mesures concernant plusieurs problématiques. De méme, les
stratégies doivent viser plusieurs niveaux de capacités. Une évaluation du bureau des marchés
publics d’'un ministére de la Santé, par exemple (niveau organisationnel), doit étre complétée par
une révision des directives du gouvernement relatives aux marchés publics (environnement
favorable).

e |l pourra sembler moins menagant pour les parties prenantes de partir des points forts existants
plutdét que des points faibles. Ainsi, il vaut mieux souligner I'existence d’'une politique salariale
plutdét que son caractére obsoléte.

e Les stratégies de renforcement des capacités doivent s’efforcer d’associer des initiatives a court
et a moyen termes (un an ou plus) a des activités ayant un impact rapide (moins d’un an).
Ensemble, elles jetteront les bases d’'un développement continu des capacités.

e Les stratégies de développement doivent inclure des stratégies de sortie, par exemple en
développant la base d’experts et de consultants locaux ou en impliquant des établissements de
formation et d’éducation nationaux, régionaux et locaux.

e |es stratégies de développement des capacités doivent s’intégrer aux régimes budgétaires
nationaux pour garantir la poursuite du financement.

Cas 7 — Définition des stratégies de développement des capacités : exploiter les résultats de
I’évaluation des capacités

Le Gouvernement afghan a entrepris un examen complet des capacités systémiques et institutionnelles dans les
ministéres, départements et agences (au niveau national et sous-national). Les participants comprenaient

20 hauts fonctionnaires représentant 11 ministéres et des hauts conseillers du Gouvernement. L’évaluation avait
pour but 1) de repérer les « points a améliorer » dans tous les domaines d’activité et 2) d’identifier un petit
nombre de priorités vitales pour le renforcement initial des capacités systémiques, ce qui permettrait de créer
une plateforme crédible pour d’autres améliorations de la performance dans I'environnement favorable et au
niveau organisationnel et individuel.

L’évaluation a produit un résultat de « référence », reflétant le consensus de I'équipe au sujet des normes
actuelles de performance et de réussite par rapport aux critéres internationaux de bonne pratique. Sur un plan
plus tactique, elle a également produit plusieurs initiatives stratégiques et plusieurs mesures possibles a impact
rapide. Enfin, elle a identifié des points a améliorer, qui ont été convertis en priorités a fort potentiel et compilés
dans un programme de développement des capacités destiné a une mise en ceuvre a court et moyen termes.
L’équipe est ensuite passée a la définition des ressources nécessaires pour les priorités sélectionnées.

Pour une application pratique plus détaillée, veuillez consulter www.undp.org.af afin de connaitre les outils
systémiques et institutionnels utilisés, ainsi que les rapports des résultats de 2005.

b. Définir des indicateurs de progrés pour les stratégies de développement des
capacités

7 Voir PNUD, Groupe de développement des capacités (2008a) pour de plus amples informations sur 'approche du PNUD en
matiére de soutien au développement des capacités.
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Des indicateurs sont nécessaires pour suivre les progres des stratégies de développement des
capacités, avec une référence et un objectif pour chaque indicateur. Les données de référence sont
utilisées comme point de départ a I'appréciation des progres. Les objectifs peuvent étre a court ou a
long terme, avec des étapes intermédiaires. Le suivi des progrés doit permettre d’ajuster les
stratégies et d’influencer éventuellement la conception de nouvelles initiatives destinées a répondre
aux besoins évolutifs.

Les indicateurs de la stratégie de développement des capacités mesurent le résultat (« output »),
c’est-a-dire si les activités sont mises en ceuvre comme prévu. Ces indicateurs sont identiques a
ceux permettant de suivre les résultats d’un projet ; ils n’ont pas besoin d’étre spécifiques au
développement des capacités. Il n’est pas non plus nécessaire de créer un systéme de suivi distinct
pour une stratégie ; tout comme les stratégies de renforcement des capacités sont intégrées a un
plan d’action global, les indicateurs de ces stratégies doivent eux aussi étre intégrés dans le cadre de
suivi d’'un programme ou d’un projet.

Les indicateurs identifiés dans le cadre de I'évaluation des capacités mesurent les effets

(« outcome »), c’est-a-dire les changements souhaités en matiere de capacités. lls peuvent étre
identifiés pour chaque intersection d’'une problématique et d’'une capacité fonctionnelle ou technique
— a chaque niveau de capacité — concernée par 'évaluation. Le Guide d’utilisateur de la
méthodologie d’évaluation des capacités du PNUD propose des indicateurs pour chaque intersection.

Le processus de définition des indicateurs de progrés aide les activités qui jalonnent I'ensemble du

processus de développement des capacités. Plus particulierement, il a les fonctions suivantes :

e Appuyer le débat sur les politiques et la formulation des stratégies dans le cadre du travail
d’analyse qui précede les investissements dans le développement des capacités ;

e Contribuer a la conception d’'une stratégie de renforcement des capacités ;

e Améliorer le suivi en surveillant les processus et les progrés au fil du temps, ce qui améliore la
conception des stratégies de développement des capacités ;

e Améliorer I'évaluation en surveillant les changements qui résultent des stratégies ;

e Promouvoir la formation et 'autonomisation des organisations, car il s’agit d’'un exercice de
formation interne.

c. Etablir le budget d’une stratégie de développement des capacités

Il est crucial d’établir le budget d’une stratégie de développement des capacités, car cela incite les
parties prenantes a estimer de facon réaliste les fonds nécessaires a sa mise en ceuvre (Encadré 6).
Si I'exercice révéle des fonds insuffisants pour 'ensemble des mesures proposées, il faut envisager
d’autres stratégies. Celles-ci peuvent inclure de s’appuyer sur d’autres programmes et d’autres
ressources pour hiérarchiser les mesures. On s’appuie ainsi sur les priorités établies pendant la
conception de I'évaluation des capacités (a I'aide des questions « des capacités pour quoi faire ? »,
« des capacités pour qui ? » et « quelles capacités ? ») et pendant la validation et I'interprétation de
ses résultats. Etant donné que la définition des priorités est un processus intrinséquement politique,
celui-ci doit étre géré avec précaution et transparence, avec la participation de toutes les parties
prenantes concernées, faute de quoi celles qui se sentiraient Iésées pourraient retirer leur appui
pendant la phase de mise en ceuvre.

Encadré 6 — Etablir le budget a court terme et a long terme des stratégies de développement
des capacités

e Le colt des stratégies de développement des capacités a court terme peut étre déterminé par un budget
axeé sur les activités. Celui-ci part des mesures prévues, par exemple « soutenir un examen fonctionnel », et
budgeéte les estimations des entrées quantifiables (nombre de journées de travail des consultants, codt des
transports, journées de traduction, nombre de documents de formation a imprimer, etc.) qui sont
nécessaires pour mener la mesure a bien.

o |l est plus compliqué de projeter le colt des stratégies de développement des capacités a long terme. Si les
activités potentielles ne peuvent faire I'objet d’'une projection exacte (qui implique souvent I'utilisation de
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techniques de modélisation économeétrique), I'exercice d’établissement du budget devra sans doute se
limiter au chiffrage des activités réellement prévues afin de préserver la crédibilité et la Iégitimité des colts.

i
Dans certaines circonstances particuliéres, un élément des colts imputés peut étre estimé a priori et intégré |
a la conception d’un projet ou d’'un programme.
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SECTION V : IMPLICATIONS OPERATIONNELLES

1. Application et enseignements

La Méthodologie d’évaluation des capacités du PNUD a été appliquée dans différents contextes et a
diverses fins. Bien que chaque évaluation ait ses particularités, des enseignements communs
peuvent étre tirés de ces expériences :

e Adaptez-vous au contexte et aux besoins locaux. Si la Méthodologie d’évaluation des
capacités du PNUD peut offrir un point de départ utile au débat, elle ne constitue en aucun cas
un modele. Elle peut aussi bien servir d’aide lors d’entretiens individuels informels et d’ateliers de
discussion ouverts qu’apporter des indications pour les auto-évaluations. Ne vous laissez pas
intimider par le Cadre d’évaluation des capacités. Il est la uniquement pour vous aider a
structurer votre réflexion et a concevoir les mesures de fagon systématique. Il peut étre condensé
ou développé en fonction des besoins.

o Prévoyez suffisamment de temps pour mobiliser les parties prenantes et concevoir
I’évaluation. Ce sont souvent les activités qui prennent le plus de temps, et les plus importantes,
car elles imposent d’établir des priorités. Si elle est bien gérée, cette étape permet d’obtenir une
évaluation bien congue impliquant 'ensemble des parties prenantes.

e Prévoyez un délai suffisant pour recueillir les données et informations. Les sources ne sont
pas toujours disponibles immédiatement, aussi est-il important que le plan de travail de
I'évaluation prévoie un long délai pour cette activité. D’autres examens ou documents, comme le
rapport d’'un examen fonctionnel ou un autre type d’évaluation, peuvent soutenir cet effort. Inutile
de « réinventer la roue » ou de répéter ce que d’autres ont déja fait.

e Assurez-vous de I'appropriation locale. Les conclusions de I'évaluation des capacités ne
serviront que si les partenaires se les sont appropriées, avec le processus, au niveau local.
Toutefois, la facilitation d’'un élément extérieur — un consultant national ou international, par
exemple — peut étre utile pour garantir I'objectivité.

o Soyez créatifs. La réalisation d’'une évaluation des capacités peut sembler impressionnante au
départ, mais elle n’a pas besoin d’étre complexe. Par exemple, une évaluation rapide peut se
pencher sur plusieurs themes a un niveau supérieur, ou cibler uniquement quelques points
spécifiques. La premiére approche est utile en 'absence de clarté ou d’accord sur ce qui doit étre
inclus dans I'’évaluation, ou sur ce qui entrera dans les investissements prioritaires. La seconde
sert lorsque I'objectif est déja clair. Dans ce cas, I'équipe d’évaluation et les parties prenantes
peuvent choisir de n’évaluer que quelques-unes des intersections du cadre.

o Attendez le dernier moment pour établir les priorités de la stratégie de développement
des capacités et des actions de suivi. Vous éviterez ainsi que le processus soit pris en otage
entre les intéréts des parties prenantes.

2. Considérations tactiques

Si les évaluations de capacités sont certes souhaitables et comblent un besoin essentiel, certains
obstacles opérationnels et comportementaux peuvent toutefois surgir au cours de I'évaluation et
éventuellement provoquer le rejet des conclusions ou des résultats non désirés. Il s’agit notamment

des problémes suivants :

e Lassitude a I’égard de I’évaluation — Les évaluations étant un aspect courant de tout
processus de planification ou de programmation organisationnelle, certaines personnes auront
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vraisemblablement déja participé a une évaluation ou une autre (évaluation de la performance,
de projet, etc.). Lorsque ces évaluations exigent beaucoup de temps mais semblent ne produire
que peu de résultats concrets, les gens se lassent du processus. Le risque est d’autant plus
grand dans les situations ou la coordination entre donateurs et partenaires du développement est
limitée. Si cette « lassitude » apparait, envisagez de réaliser une évaluation ciblée sur les
problémes qui ne cessent de géner les progres plutdt qu'une évaluation exhaustive. Cela permet
d’assurer un lien étroit entre les problemes évalués et les participants.

e Scepticisme quant a la valeur et a la validité des résultats — Pour éviter le scepticisme et
parvenir a un consensus, il est important de maintenir 'engagement des clients, des parties
prenantes et des participants dés le départ. Encourager 'ouverture et 'honnéteté, ce qui
demande de communiquer régulierement autour des résultats, permet de garantir I'équité et
'acceptation des régles et procédures.

e Suspicions quant a l'utilisation des résultats de I’évaluation — Les évaluations de capacités
devraient étre considérées comme un élément normal d’'une bonne gestion et d’'une stratégie
d’amélioration des capacités et de la performance, mais elles sont parfois pergues comme un
moyen de restructuration et de réduction des effectifs par les dirigeants. Pour faire face a cette
difficulté, il faut constamment veiller a 'engagement des parties prenantes. Il peut aussi s’avérer
utile de se concentrer sur I'environnement favorable au lieu du niveau organisationnel des
capacités. Cela établit une certaine distance entre I'évaluation et le contexte direct des
participants, et peut ainsi contribuer a atténuer les soupgons. En répondant a la question « des
capacités pour quoi faire ? », il est possible de clarifier I'objectif de I'évaluation et d’identifier les
parties prenantes qui peuvent avoir des réserves a I'égard du processus, ainsi que les raisons qui
les gouvernent.

e Absence de relation entre les conclusions de I’évaluation et la stratégie de développement
des capacités — Les stratégies de développement des capacités ne doivent pas étre congues a
partir d’estimations approximatives des lacunes en matiere de capacités, mais a partir des
résultats concrets de I'évaluation. Il est donc primordial d’accorder une attention particuliére, dés
le départ, aux rapports entre les résultats de I'évaluation des capacités et les stratégies possibles
de développement des capacités. Il est tout aussi important d’éviter des généralisations qui ne
pourront pas se traduire en mesures concretes. Cela pourrait nuire a la crédibilité de I'exercice et
compromettre la concrétisation des résultats.

o Niveau inapproprié de facilitation — Il faut trouver I'équilibre entre trop et trop peu de facilitation
dans le processus. Excessive, la facilitation peut entrainer des effets « dirigés » ; insuffisante, elle
peut déboucher sur une liste de souhaits irréalistes concernant les mesures a adopter pour
renforcer les capacités. Il faut donc veiller & ce que le processus reste endogéne et qu'il soit
contrélé par les parties prenantes concernées, de maniére a régler le probleme.

3. Autres types d’évaluation

Le contexte et les objectifs d'une évaluation déterminent le type d’analyse approprié. La
Méthodologie d’évaluation des capacités du PNUD doit étre envisagée lorsque I'objectif prioritaire est
la capacité. D’autres types d’analyse peuvent se révéler plus appropriés dans d’autres cas : lorsqu’il
faut comprendre les positions des parties prenantes, redéfinir une structure organisationnelle,
examiner les fonctions opérationnelles, améliorer les processus commerciaux, etc. La plupart de ces
outils peuvent étre utilisés conjointement a une évaluation des capacités, que ce soit avant, pendant
ou apres, en fonction du contexte et des besoins. Les analyses pouvant compléter une évaluation
des capacités sont recensées ci-aprées. Le Guide d'utilisateur de la méthodologie d’évaluation des
capacités du PNUD évoque d’autres méthodologies. Il comprend des indications pas-a-pas sur la
réalisation d’'une évaluation des capacités et répond aux questions les plus fréquentes.

Tableau 1 : différentes méthodologies d’évaluation et leur utilisation
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Approche

Description rapide

Refonte des processus
métier

Analyse du flux des processus en vue d’identifier les étapes clés, les points de
décision, les goulots d’étranglement, puis de redéfinir le processus afin
d’améliorer son efficacité et son efficience. Elle peut éventuellement aider a
résoudre la problématique des dispositifs institutionnels.

Examen fonctionnel

Examen des activités fonctionnelles au sein de plusieurs entités ou d’'une
seule, afin de déterminer ou la fonction devrait étre exercée. Elle s’utilise
lorsqu’il est impossible de déterminer I'entité qui devrait exercer une fonction
ou avec de nouvelles entités. L’examen fonctionnel se réalise avant
I'évaluation des capacités.

Tour d’horizon

Examen des tendances et de la dynamique du développement, ainsi que de
I'environnement politique dans lequel opére une entité (environnement
favorable), mais aussi de ses cadres et procédures internes, etc. (niveau
organisationnel).

Evaluation des besoins

Représentation des interventions quantitatives et qualitatives nécessaires pour

pour les OMD réaliser les objectifs des OMD adaptés au pays et évaluation du co(t de ces
interventions.
Conception Analyse de la vision, de la structure formelle, des roles et responsabilités et de

organisationnelle

la culture d’une organisation.

Evaluation de la
performance

Evaluation par rapport & un ensemble prédéterminé de critéres d’économie,
d’efficacité et d’efficience de la maniére dont une organisation ou une
personne effectue une activité ou une série d’activités donnée. Des
organisations et des personnes peuvent avoir des objectifs réguliers sur
certains aspects de leur performance (retours financiers, efficacité, qualité des
services fournis, etc.) qui permettent de suivre et d’évaluer leur performance.18

Analyse de risque

Examen d’un systéme ou d’'une organisation visant a définir les risques
opérationnels et financiers ; concerne principalement les partenaires de mise
en ceuvre. Cet examen est réalisé pour identifier les capacités manquantes
avant la mise en ceuvre de la stratégie de développement des capacités. Une
évaluation des capacités peut étre réalisée aprés une analyse de risque pour
approfondir certaines capacités identifiées.

Analyse des parties
prenantes

Représentation des principales parties prenantes et de leur position
concernant les objectifs d’une entité (degré de soutien, pouvoirs, etc.). Elle
peut servir a identifier les parties prenantes a intégrer a I'évaluation des
capacités.

SWOT

Outil d’'analyse des forces et faiblesses internes d’une organisation (niveau
organisationnel) et des opportunités et menaces présentes dans
I'environnement de I'organisation (environnement favorable). Initialement
congu pour comprendre la position d’une entité par rapport a ses concurrents,
cet outil a depuis été adapté pour étre utilisé dans un contexte de
développement. C’est une variante de I'évaluation des capacités.

Evaluation des besoins
en formation

Collecte et analyse des compétences organisationnelles, professionnelles et
individuelles critiques pour la performance. L’analyse de la performance
souhaitée par rapport a la performance existante permet de définir des
programmes de formation visant a combler I'écart entre les deux.

¥ D aprés OCDE (2008).
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