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Increasing the Impact on the HIV & AIDS 
Epidemic
The AIDSTAR-Two Central Task Order Consortium, led by 

Management Sciences for Health (MSH), offers USG  eld 

missions proven strategies for magnifying the impact of HIV & 

AIDS programs. The Consortium brings the combined expertise, 

resources, and global infrastructure of seven organizations and 

the bene ts of the lessons they have learned over many 

years. Their combined strengths can work on behalf of local 

implementing partners and networks to address the challenges 

of building capacity and scaling up local and country-level 

responses to HIV & AIDS.

Proven Capacity-Building Tools and Practices  
Hundreds of capacity-building strategies and tools designed 

to mitigate the impact of HIV & AIDS are currently available. 

However, very few have achieved the status of “gold standard” 

practices by consistently producing positive results. The 

Consortium—in collaboration with UNAIDS, WHO, and other 

key international partners—will identify, package, disseminate, 

and apply successful capacity-building practices. 

On-Site Virtual Training Programs: Benefi ting 

Budgets and Learning Alike

PEPFAR partners can take advantage of the Consortium’s virtual 
learning programs, which focus on management and leadership 
topics such as:

• leadership development
• strategic planning
• business planning for health
• human resource management
• NGO board governance
• fostering change for scale-up

Upcoming topics will include operations management, fi nancial 

management, operations planning and budgeting, and consulting 

for results. MSH can also create custom programs in response to 

specifi c needs related to any of these areas. 

Experienced specialists facilitate all sessions and can tailor 

program content to specifi c applications and contexts. Because 

virtual programs allow participants to learn at their worksites, 

travel expenses and work disruptions are eliminated. Fewer costs 

means training programs can reach more people and have broad 

organizational impact.

Building Strong Service Provider Networks
Well-managed service delivery networks that are technically 
advanced can accomplish the following:

deliver economies of scale
assure consistency in approach
ensure program quality across large geographic areas
allow for rapid scale-up of programs

The Consortium offers the tools, expertise, and extensive  eld 
presence to help networks reach their potential in all these areas.

This study/publication/audio/visual other information/media product is made possible by the generous support of the United States President’s Emergency Plan for AIDS Relief 
(PEPFAR) and the United States Agency for International Development (USAID) under contract No. GHH-I-00-0700068-00. The contents are the responsibility of the AIDSTAR-Two 
Project and do not necessarily refl ect the views of USAID or the United States Government.

Building Strong NGOs and Networks
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AIDSTAR II

AIDS Support and Technical 
Assistance Resources

Les défis rencontrés dans le développement 
des capacités : analyse de la documentation 
et de certains outils

Le projet AIDSTAR-Two, financé par l’Agence 
des États-Unis pour le développement interna-
tional (USAID), a procédé à une analyse exhaus-
tive des publications et des outils, qui a permis 
d’identifier des besoins critiques, notamment 
une amélioration du suivi et de l’évaluation, un 
accent plus important sur la nécessité de fonder 
le développement des capacités sur l’évaluation 
et une meilleure diffusion des outils et méthodes. 
À l’issue de l’examen de plus de 300 outils, mé-
thodes et articles, les chercheurs d’AIDSTAR-Two 

et les auteurs du présent document d’orientation 
ont identifié les quatre principaux défis suivants 
du développement des capacités :  

le besoin urgent d’indicateurs normalisés et ��
d’évaluation du développement des capacités ;

des lacunes persistantes quant à la compréhen-��
sion de la définition et de l’ampleur du déve-
loppement des capacités en tant que domaine 
et méthode ;
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S Y NT  H È S E

À mesure que les réponses à la pandémie du SIDA passent des services de soins d’urgence aux 
soins à long terme, pour les patients comme pour les personnes indirectement touchées, et 
alors que les autorités, les organisations internationales et locales apportent dans leurs réponses 
une attention plus importante à la mise en œuvre de programmes durables que les pays peu-
vent s’approprier pour lutter contre la propagation de la maladie, le besoin de développement 
des capacités au sein de la communauté touchée par le VIH/SIDA se fait sentir de manière de 
plus en plus évidente. Le besoin croissant de reconnaissance de l’importance du développement 
des capacités dans la lutte contre le VIH/SIDA entraîne un besoin correspondant de garantie 
que le développement des capacités s’effectue de manière effective, efficace et durable ; les 
consensus sur les indicateurs de développement des capacités sont cependant rares et leurs 
impacts peu documentés.
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l’absence d’appropriation locale ;��

l’utilisation limitée des outils, se répercutant ��
sur la mise en œuvre des programmes de 
développement des capacités.

À partir des constats de l’analyse documentaire 
et des outils, AIDSTAR-Two émet les recom-
mandations suivantes pour améliorer l’impact 
du développement des capacités sur les résul-
tats en matière de santé publique.

Le développement des capacités doit :

Faire l’objet d’un suivi, d’une évaluation et ��
de rapports méticuleux. 

Être participatif, s’appuyer sur les besoins ��
des organisations et être conçu dans une 
optique de durabilité.

Favoriser la disponibilité et l’adaptabilité des ��
outils et méthodes.

Être reconnu comme élément fondamental ��
de toutes les actions de développement.

Ces recommandations permettront aux indi-
vidus, organisations, bailleurs, organisations 
chargées de la mise en œuvre locale, ainsi 
qu’aux prestataires aidant au développement 
des capacités de modifier leurs postulats et 
leurs comportements de manière simple et 
fondamentale. Un effort commun et concerté 
garantira que le renforcement des capacités par-
ticipe à bon escient au développement durable.
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Le projet AIDSTAR-Two, subventionné par 
l’USAID, par l’intermédiaire du Global Bureau 
of Health, Office of HIV/AIDS, propose le 
développement des capacités organisationnelles 
aux organisations qui œuvrent dans le cadre 
de la lutte contre le VIH/SIDA, notamment 
les organisations non gouvernementales et les 
organismes et réseaux du secteur public ; il of-
fre son soutien technique aux équipes de ter-
rain du gouvernement américain en matière de 
coordination et de travail avec leurs partenaires 
du Plan d’urgence du Président des États-Unis 
pour la lutte contre le Sida (PEPFAR).

Bien que les connaissances aient évolué en 
matière de lutte contre l’épidémie du SIDA, en 
particulier depuis le lancement du PEPFAR en 
2003, une grande partie de ces connaissances 
ne sont pas généralement accessibles, en dépit 
de leur valeur potentielle à une échelle inter-
nationale. Le projet AIDSTAR-Two a vu le jour 
en octobre 2008, dans le but de partager outils 
et méthodes de développement des capacités 
organisationnelles avec des organisations et ré-
seaux locaux qui œuvrent contre le VIH/SIDA, 
ainsi que pour renforcer l’impact collectif de 
tels programmes.

I. LE RÔLE DU PROJET AIDSTAR-TWO EN MATIÈRE DE DÉVELOPPEMENT DES  
CAPACITÉS

Sous l’égide de Management Sciences for 
Health (MSH), AIDSTAR-Two fournit un sou-
tien systématique pour le développement des 
capacités aux organisations qui mettent locale-
ment en œuvre  PEPFAR et favorise l’usage de 
pratiques prometteuses de développement des 
capacités dans le monde. Les principales tâches 
du projet consistent à lancer des modules de 
pratiques prometteuses pour le développement 
des capacités organisationnelles, à soutenir les 
réseaux de prestataires de service qui travail-
lent dans des régions à forte concentration 
d’épidémie ou d’épidémie généralisée et à offrir 
un soutien aux missions sur le terrain et aux 
bureaux, afin qu’ils soient en mesure de mieux 
appliquer leurs programmes de lutte contre le 
VIH/SIDA.  

Le consortium d’AIDSTAR-Two comprend : 
Cardno Emerging Markets USA, Ltd ; Health 
and Development for Africa ; Initiatives, Inc. ;  
l’Alliance internationale contre le SIDA ; 
Management Sciences for Health ; Save the 
Children ; et la World Conference of Reli-
gions for Peace.
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II. LE DÉVELOPPEMENT DES CAPACITÉS : CONCEPTS, MODÈLES ET DÉFINITIONS

Avec l’évolution des organisations et praticiens 
du développement local, passant d’un modèle 
caritatif pendant la période de l’après-guerre 
des années quarante et cinquante, jusqu’à la 
fin de l’ère coloniale des années soixante, vers 
une approche de responsabilisation pendant les 
années quatre-vingt, les questions de viabilité 
à long terme des résultats des projets virent le 
jour. Dans les années quatre-vingt et au début 
des années quatre-vingt-dix, les projets com-
mencèrent à comporter des stratégies dites « de 
sortie » et des formations, de telle sorte que les 
activités se poursuivent après l’arrêt de la sub-
vention externe. Au cours des quinze dernières 
années, une interprétation différente de la via-
bilité, au sein de laquelle le développement des 
capacités joue un rôle à part entière, a vu le jour, 
alimentée par les demandes croissantes d’une 
société civile en plein essor, des gouvernements 
nationaux et des bailleurs du monde entier. 

Aucune organisation, aucune famille, aucun in-
dividu, n’est autosuffisant. Toute entité requiert 
le soutien d’autrui pour survivre. Le modèle 
caritatif a fourni ce soutien à de nombreux pays 
en développement pendant de nombreuses 

années. Le modèle de responsabilisation repo-
sait sur le principe qu’avec une plus grande 
confiance en leurs propres ressources et moins 
d’obstacles structurels, les organisations pou-
vaient trouver de l’aide par leurs propres moy-
ens. Le modèle de développement des capacités 
reconnaît que les institutions (au sein de leur 
contexte culturel, économique et juridique) ont 
besoin de soutien pour améliorer les compétences 
des membres de leurs équipes et faire évoluer 
leurs structures et systèmes organisationnels. 
Le modèle de développement des capacités 
repose sur la conviction que des organisations 
plus solides, au personnel dont les capacités 
sont renforcées, sont en mesure de concevoir, de 
mettre en œuvre, d’évaluer et de faire perdurer 
des interventions de développement.

Les deux définitions de développement des 
capacités de l’encadré 1 sont issues du domaine 
du renforcement des capacités et de deux 
conférences récentes, la conférence mondiale 
au sommet Community REACH de Pact (du 17 
au 18 novembre 2009) et une réunion de con-
sensus sur le développement des capacités de 
AIDSTAR-Two (le 5 novembre 2009).

Encadré 1. Deux définitions du développement des capacités dans le cadre du VIH/SIDA 

1. Le développement des capacités est toute action qui améliore l’efficacité des individus, organisa-
tions, réseaux ou systèmes – y compris la stabilité organisationnelle et financière, les programmes 
de prestation de services, la qualité des programmes et la croissance.

2. Le développement des capacités est un processus à long terme qui améliore l’aptitude d’un indi-
vidu, d’un groupe, d’une organisation ou d’un écosystème à générer un changement positif et à 
mieux fonctionner pour améliorer les résultats d’un système de santé publique.
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AIDSTAR-Two pose le principe que le déve-
loppement organisationnel des capacités, en 
tant que processus ou série d’activités (c.-à-d. 
l’apport) et l’augmentation des capacités  
(c.-à-d. le résultat) sont essentiels à la survie 
d’une prestation de service de soins de santé, à 
terme et lorsque la subvention du projet prend 
fin. En outre, le développement des capacités 
des individus et des équipes – comme partie 
intégrante du développement organisation-
nel des capacités – ainsi que le renforcement 
des systèmes et de la gestion des organisations 
dans lesquelles elles œuvrent, sont vitaux et 
inhérents à tout développement viable.

Dans le but d’aider les partenaires locaux impli-
qués dans la mise en œuvre du PEPFAR, ainsi 
que la communauté œuvrant à la lutte contre 
le VIH/SIDA au sens large, en identifiant et 
favorisant les pratiques prometteuses de déve-
loppement des capacités, le projet AIDSTAR-
Two a procédé, entre janvier et juin 2009, à une 
analyse de la documentation et des outils pour 
le développement des capacités organisation-
nelles. Le processus d’examen a rassemblé 
définitions, outils, méthodes et données factu-
elles pour créer un pôle de connaissances qui 
sera diffusé à l’aide d’un réseau d’échanges en 
ligne aux personnes compétentes en matière de 
développement des capacités au niveau local ou 
international, aux membres du gouvernement 
américain et autres bailleurs, aux responsables 

III. OBJET DE L’ANALYSE DOCUMENTAIRE

de programmes de santé et aux décideurs mon-
diaux. Les recherches et analyses documentaires 
portant sur le développement des capacités et 
sur les outils ont été effectuées simultanément 
et sont mentionnées dans le présent document 
sous le titre général d’« analyse documentaire ». 

L’objet de l’analyse documentaire était 
d’identifier, de cataloguer et de résumer les 
méthodes formelles de développement des 
capacités. Le présent document donne un 
aperçu des défis auquel le développement des 
capacités doit faire face, à partir des constats 
observés lors de l’analyse documentaire. Pour 
soutenir le développement des capacités au 
sein d’organisations qui mettent en œuvre des 
programmes de lutte contre le VIH/SIDA, il 
fournit également un aperçu de l’état actuel du 
domaine du développement des capacités et de 
son environnement. Ce document se termine 
par des recommandations à l’intention des per-
sonnes qui s’attachent à résoudre ces défis. Bien 
que ce document examine le développement 
des capacités sous l’angle des programmes de 
lutte contre le VIH/SIDA, les principes qu’il 
suggère peuvent s’appliquer, avec une adapta-
tion minutieuse, à différents contextes, secteurs 
et types d’organisations.
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L’équipe d’AIDSTAR-Two (y compris les spé-
cialistes de l’information et du développement 
des capacités) et un consultant externe ont mené 
des recherches exhaustives en février et mars 
ainsi qu’en juin et juillet 2009. Les chercheurs ont 
analysé les résultats de juin à juillet 2009 et entre 
décembre 2009 et janvier 2010. L’équipe poursuit 
ses recherches en ajoutant des articles et outils 
à la base de connaissances, à l’aide des critères 
établis au cours de l’analyse documentaire.

Les chercheurs ont répertorié des articles évalués 
par les pairs, des rapports techniques et d’autres 
articles de ce que l’on appelle la littérature grise 
(c.-à-d. des articles qui n’ont pas été évalués par 
les pairs et autres documents de publication 
non commerciale), ainsi que des récits issus de 
sources commerciales et à but non lucratif. La 
documentation recueillie a porté sur le déve-
loppement des capacités organisationnelles ou le 
renforcement institutionnel en général, ainsi que 
sur les outils spécifiques du développement des 
capacités, les méthodes, le suivi, l’évaluation ou 
les innovations dans le domaine.

À l’aide des mots clés de la Library of Congress 
et de la National Library of Medicine (voir An-
nexe A), l’équipe a suivi un protocole de recherche 
mis au point et guidé par l’expert en informa-
tion de MSH. Elle a effectué des recherches sur 
les bases de données de Google universitaire, 
PubMed et EBSCO pour des articles datant de 
2003 à 2009. Dès qu’un article pertinent était 
trouvé, des recherches étaient effectuées sur ses 
notes et références en vue de trouver des res-
sources supplémentaires.

L’équipe de chercheurs a également recherché 
toute documentation semblable sur les sites 

IV. MÉTHODOLOGIE

Internet des organisations et projets reconnus 
comme étant des pionniers dans le domaine du 
développement des capacités, notamment des 
organismes spécifiques et des projets identifiés 
grâce au Request for Task Order Proposal (appel 
à propositions) d’AIDSTAR-Two et le contrat 
qui fut accordé par la suite. L’équipe a égale-
ment contacté les personnes de ces organisations 
et projets. Lorsque les chercheurs relevaient un 
outil ou une méthode pertinente, ils passaient 
à l’étape suivante qui consistait à recueillir des 
informations sur l’outil auprès des sources prin-
cipales. Cette étape a comporté 23 entretiens au-
près de personnes clés d’organisations ou projets 
déjà identifiés, ou qui avaient été suggérées par 
d’autres personnes interrogées. Les chercheurs 
ont rassemblé des informations sur l’historique 
de l’outil, son ancienneté et ses applications pré-
cédentes et potentielles.

Les matériaux se rapportant aux programmes 
ou contextes de lutte contre le VIH/SIDA étaient 
privilégiés, mais tout autre élément pertinent lié 
aux problèmes de santé (notamment la planifica-
tion familiale et la santé de la reproduction) a été 
inclus dans la base de connaissances.  De façon 
similaire, les chercheurs ont porté une attention 
particulière à toute documentation rapportant 
des situations en pays en développement ou  
autre environnement aux ressources limitées, 
mais ont également inclus des contenus plus 
largement cités et considérés comme des clas-
siques en la matière (par exemple tirés de  
McKinsey ou la Harvard Business Review). Des 
informations se rapportant de manière plus 
spécifique à la formation clinique (par exemple 
des protocoles de laboratoires) étaient exclues, 
tout comme celles  portant uniquement sur le 
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développement des capacités individuelles (par 
exemple la formation à un logiciel de compt-
abilité particulier).

En dépit de la rigueur et l’ampleur de la re-
cherche, l’équipe dû faire face à certains défis. 
Certains obstacles, comme le nombre et la 
pertinence limités des articles évalués par les 
pairs, ont freiné la profondeur de la recherche 
et de l’analyse. D’autre part, en dépit du suivi 
rigoureux effectué par les membres de l’équipe, 
un nombre relativement restreint des personnes 
contactées étaient en mesure de fournir des 
outils ou des données de première main sur cer-
tains des outils dénombrés. En raison du faible 
nombre de réponses accordées aux demandes 
d’informations supplémentaires et des lacunes 
dans la disponibilité des données publiques, les 
détails disponibles sur chaque outil varient d’un 
outil à l’autre. Des questions d’exclusivité ou de 
concurrence ont limité la volonté de certaines 
organisations de partager des informations sur 
certains outils ou données concernés par le déve-
loppement des capacités. Enfin, la recherche sur 
les outils de développement des capacités s’est 
effectuée en anglais, ce qui a limité le nombre de 
ressources recueillies en des langues différentes. 
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Articles évalués par les pairs. L’équipe a re-
censé plus de 75 articles pertinents, relevés dans 
environ 30 revues différentes, dont les thèmes 
fondamentaux se répartissaient en 10 catégories 
principales, correspondant aux éléments les plus 
couramment retrouvés en matière de développe-
ment des capacités organisationnelles : 

Structure organisationnelle, systèmes de ges-��
tion et mesures

Capacité de gestion��

Participation communautaire��

Gestion des ressources humaines��

Vision organisationnelle et stratégie��

Gouvernance organisationnelle��

Capacité de leadership��

Suivi et évaluation��

Planification multisectorielle��

Gestion financière��

V. CONSTATS DE L’ANALYSE DOCUMENTAIRE

Littérature grise. La littérature grise compor-
tait plus de 300 éléments (sites Internet, outils, 
articles) élaborés ou publiés par plus de 35 
organisations. Les 50 différents sites Internet 
étaient extrêmement variés et s’articulaient da-
vantage sur un projet ou une organisation que 
sur la discipline à proprement parler ou une 
méthode spécifique. Les catégories relevées par 
l’équipe au sein des articles d’auteurs indépen-
dants correspondaient à celles trouvées dans la 
littérature scientifique. Les près de 220 outils 
analysés avaient été élaborés pour un large 
éventail d’organisations et d’organismes pub-
lics et privés, notamment :  

Organisations de services communautaires��

Organisations au niveau du district��

Organisations religieuses��

Organisations de planification familiale��

Instances de coordination nationale du ��
Fonds mondial

Groupes de lutte contre le VIH/SIDA ��

Organisations non gouvernementales locales��

Organisations non gouvernementales  ��
nationales

Les outils abordaient un ou plusieurs des défis 
les plus courants ayant trait au développement 
des capacités organisationnelles et individuelles 
recensés dans l’encadré 2 (voir page suivante). 
Bien que la majorité des outils aient été dis-
ponibles en anglais et élaborés au sein de pays 
africains ou à leur intention, d’autres langues et 
régions étaient également représentées (voir les 
figures 1 et 2, page 8).

D ONN   É E S

L’équipe d’AIDSTAR-Two a examiné et analysé 
des revues scientifiques et de littérature grise, 
ainsi que des sites Internet d’organisations, 
des articles et outils d’auteurs indépendants et 
des revues non universitaires. (Voir la liste de 
référence complète en Annexe B.)
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Encadré 2. Les défis pris en charge par les outils

Création d’une vision organisationnelle et définition des valeurs de l’organisation��

Élaboration d’un plan stratégique��

Ébauche de « programmes d’action » pour les nouveaux produits, services ou marchés��

Établissement de partenariats multisectoriels��

Rédaction de consignes de sensibilisation��

Mobilisation des parties prenantes pour promouvoir la mission de l’organisation��

Conception et mise en place de systèmes de gestion��

Instauration et organisation d’un système de suivi et d’évaluation��

Conception et mise en place d’un système de communication��

Promotion de la transparence de la gestion��

Établissement et élaboration d’un conseil d’administration opérationnel��

Mobilisation des ressources��

Rédaction et application des règlements de gestion des ressources humaines (GRH)��

Mise en place d’un système fondé sur la performance, avec mesures incitatives, pour la GRH��

Proposition régulière de programmes de développement du leadership pour le personnel��

Promotion et encouragement du travail en équipe ��

Gestion du changement organisationnel��

Gestion des finances de l’organisation et des subventions��

Recueil et utilisation des donnés de gestion pour la prise de décisions��

Apport d’une supervision coopérative à tout le personnel de l’organisation��

Création d’une stratégie de gestion des connaissances��

Élaboration et mise en place d’un poste de technologie de l’information��
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Figure 1. Langues dans lesquelles les outils ont été traduits
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Figure 2. Régions pour lesquelles les outils ont été développés ou dans lesquelles les outils ont été tout 
particulièrement appliqués
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La difficulté est exacerbée par l’absence 
d’indicateurs communs et de normes, sans 
lesquels les prestataires aidant au développe-
ment des capacités sont incapables de comparer 
objectivement les interventions ou de détermi-
ner si tel ou tel outil, pratique, activité, ou projet 
est une la meilleure pratique ou une pratique 
prometteuse.

L’absence de données factuelles permettant de 
confirmer l’impact des actions de développe-
ment des capacités sur les organisations, sys-
tèmes ou résultats de santé demeure une diffi-
culté pour des organisations qui évoluent dans 
un environnement dominé par la demande de 
résultats de la part des bailleurs. Le développe-
ment des capacités se révèle être un long pro-
cessus de changement, alors que les projets  
exigent le plus souvent des résultats à court 
terme, de telle sorte que l’impact du développe-
ment des capacités est rarement analysé avant des 
mois, voire des années après les interventions.

Les personnes et organisations élaborant les 
méthodes et outils relevés par l’équipe peuvent 
devoir prouver que ceux-ci ont contribué au 
renforcement des capacités des organisations et 
de leur personnel et que plus les organisations 
sont solides, plus elles ont un impact positif 
sur les résultats et les systèmes de santé. Les 
participants et les leaders de programmes de 
développement des capacités sont souvent en-
tièrement acquis à l’utilité de cette discipline et 
reconnaissent l’importance de données précises 
pour promouvoir les interventions qu’ils savent 
efficaces et cruciales à l’amélioration des résul-
tats de santé dans les pays en développement.

Conceptions communes. Dans la documenta-
tion, le développement des capacités se dif-
férencie rarement de la formation. Le renforce-
ment des systèmes et structures internes des 
organisations est souvent reconnu comme un 
élément du développement des capacités  

D is  c u ssi   o n

Plusieurs tendances se sont dessinées à l’issue 
de l’examen par l’équipe d’AIDSTART-Two de 
plus de 300 outils, méthodes et articles concer-
nant le développement des capacités. Nom-
breuses sont les tendances correspondant aux 
conceptions généralement admises par ceux 
qui sont impliqués  dans le développement des 
capacités organisationnelles, mais certaines ten-
dances observées se sont avérées invérifiables 
ou n’étaient pas corroborées par des données 
ou recherches.

Le besoin d’indicateurs et d’évaluation du 
développement des capacités. Au cours de ses 
recherches, l’équipe a identifié une demande de 
la part des communautés impliquées dans les 
soins de santé et le développement, pour des 
interventions factuelles, en plus grand nombre 
et de bonne qualité, dans le domaine du déve-
loppement des capacités organisationnelles. 
Ces interventions sont cependant rarement 
évaluées. De nombreux outils et méthodes ont 
été élaborés et un grand nombre d’interventions 
et de programmes ont été mis en place, mais 
rares sont ceux qui ont fait l’objet d’une évalua-
tion minutieuse permettant de déterminer leur 
impact sur les capacités.

Le développement des capacités organisation-
nelles peut être une composante annexe d’un 
programme de santé plus important et n’être 
évalué que hâtivement, car l’objectif princi-
pal porte sur des éléments fondamentaux du 
programme tels que la prévention ou le traite-
ment du VIH/SIDA. En dépit du dévouement 
de leurs partisans et participants, les activi-
tés de développement des capacités utilisent 
cependant des méthodes et outils individuels 
pour lesquels elles manquent d’indicateurs et 
d’autres critères d’évaluation, même lorsque le 
développement des capacités est l’objet d’un 
programme à part entière ou l’objectif principal 
d’une intervention.
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Encadré 3. Les défis du développement des capacités observés au cours de l’analyse documentaire 

Le développement des capacités est insuffisamment défini, évalué et diffusé.
Peu d’outils, méthodes, interventions et programmes subissent une évaluation minutieuse.��
Pris comme un élément annexe des projets ou comme une passerelle permettant de parvenir aux ��
objectifs premiers, le développement des capacités fait rarement l’objet des mêmes normes que les 
activités du projet principal et peut ne pas être inclus dans le processus d’évaluation et de recherche.
De multiples définitions et écarts de compréhension du terme développement des capacités sèment ��
la confusion parmi les bailleurs, prestataires et bénéficiaires.  
La grande diversité des méthodes de développement des capacités et des cadres conceptuels freine ��
la recherche d’évaluations pertinentes.
Le nombre restreint d’organisations impliquées dans les nombreux efforts de développement des ��
capacités et l’hétérogénéité des méthodes et des outils utilisés limitent la taille de l’échantillon 
potentiel, réduisant la conception de la recherche et la qualité de l’évaluation de fond ainsi que celle 
de la recherche publiée.
L’absence d’indicateurs communs et de normes, empêche les prestataires aidant au développement ��
des capacités de comparer objectivement les interventions ou de déterminer si tel ou tel outil, 
pratique, activité, ou projet est une pratique prometteuse.
La demande des bailleurs et la nature concurrentielle du financement du développement peuvent ��
inciter les prestataires aidant au développement des capacités à omettre d’effectuer les évaluations 
et à éviter de communiquer des résultats qui peuvent s’avérer négatifs.

Le développement des capacités est motivé par des facteurs externes.
Les impératifs de la chronologie des projets rendent difficiles une planification et une mise en place ��
du développement des capacités répondant aux besoins organisationnels dans les délais appropriés. 
Les organisations peuvent se trouver contraintes d’utiliser des fonds destinés au développement des ��
capacités, sans stratégie bien définie, évaluation des besoins ou résultats escomptés.
Lorsqu’il n’est considéré que comme un élément d’un projet, le développement des capacités risque ��
de ne pas être fondé sur des besoins évalués, ni être élaboré de manière participative avec les 
organisations chargées de la mise en œuvre.
Peu d’outils de développement des capacités sont conçus spécialement pour des organisations ou ��
programmes de lutte contre le VIH/SIDA.

Les méthodes et outils de développement des capacités ne sont pas largement disponibles ni  
facilement applicables à différents contextes.

Les rapports concernant le développement des capacités sont rarement publiés ou les résultats les ��
concernant sont omis, limitant ainsi l’aptitude des acteurs sur le terrain  à définir et à utiliser des 
pratiques prometteuses et à s’appuyer sur des travaux précédents. 

La grande diversité des organisations expérimentant le développement des capacités peut limiter la ��
généralisation des résultats, et le large éventail de contextes différents dans lequel s’inscrit la discipline 
rend difficile la normalisation des méthodes dans différents environnements (par exemple, développement 
à niveau intermédiaire, après un conflit ou dans une région à concentration d’épidémie).

Les prestataires sont souvent convaincus que les interventions les plus efficaces doivent être ��
conçues pour répondre aux besoins précis des organisations chargées de la mise en œuvre, ce qui 
ne facilite pas les conclusions globales.

Encadré 3 continue sur la page suivante
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partager leurs outils gratuitement, mais ne les 
ont ni publiés, ni rendus accessibles en format 
électronique, ni traduits en anglais.

Même lorsque les ressources de développement 
des capacités sont publiées (sous format électro-
nique ou papier), elles sont rarement  
accessibles à de nombreux utilisateurs, car 
les bibliothèques virtuelles ou physiques qui 
existent demeurent incomplètes et tendent à ne 
refléter que le travail d’un seul projet, organisa-
tion ou bailleur. Malgré l’aspect remarquable de 
sites tel que celui d’Impact Alliance, les per-
sonnes travaillant dans ce domaine n’utilisent 
pas toujours un seul site partager avec leurs 
collègues dans le monde entier leurs documents 
et les récits de leurs succès et défis.1  La création 
d’un réseau de partage des connaissances qui 
puisse servir de « guichet unique » est mani-
festement indispensable.

En outre, nombreux sont les outils et méthodes 
élaborés pour une situation particulière ; bien que 
pouvant être adaptés à d’autres contextes socio-
culturels, situationnels ou géographiques, aucun 
conseil particulier n’est offert sur la manière de les 
adapter et les outils ne sont pas facilement acces-
sibles  pour une utilisation immédiate.

Tous les cas cités dans l’encadré 3 (voir page 
11) limitent l’utilisation d’outils et méthodes 
potentiellement intéressants et en restreignent 
l’analyse et l’usage. D’autre part, peu d’outils 
de développement des capacités sont conçus 
tout particulièrement pour des organisations ou 
programmes de lutte contre le VIH/SIDA, bien 
qu’il ne soit pas certain que leur adaptation à 
ces entités augmente leur impact.

organisationnelles et est largement compris  
comme partie intégrante de toute institution solide 
et performante, mais il ne se résume pas à la 
seule formation. De nombreux aspects du dével-
oppement des capacités – la formation, le par-
rainage, la conception organisationnelle – peu-
vent entraîner des changements durables, mais 
aucun ne saurait définir à lui seul le développe-
ment des capacités. Parmi ceux qui le pratiquent, 
nul ne peut fournir une définition universelle du 
développement des capacités, mais l’ensemble 
de la communauté concernée commence à en 
posséder une définition largement acceptée et un 
cadre conceptuel fonctionnel.

Les défis de la mise en œuvre. Comme dans 
d’autres domaines de croissance, le développe-
ment des capacités n’est pas toujours fondé sur 
des évaluations ou des besoins exprimés par 
les organisations locales. Ce décalage menace 
la réactivité, l’appropriation et la durabilité de 
toute intervention et risque de détourner les 
rares ressources de l’objectif où elles sont le 
plus indispensables.

Il existe une formidable diversité d’outils et de 
méthodes pour le développement institutionnel 
des capacités, mais il existe des défis au niveau 
de leur accès, leur sélection et leur utilisation. 
Pour des questions d’exclusivité ou de concur-
rence, certaines organisations limitent la diffu-
sion de leurs outils (par exemple à des membres 
payants ou aux participants des programmes). 
D’autres organisations peuvent être disposées à 

1. Impact Alliance. 2010. Impact Alliance—Maximize 
Your Social Impact. http://www.impactalliance.org

Certaines organisations peuvent être disposées à partager leurs outils, mais ne les publient pas, ne les ��
rendent pas accessibles sous format électronique, et ne les traduisent pas.

Il reste difficile de déterminer le niveau le plus approprié pour le développement des capacités (par ��
exemple, national, régional, organisationnel).

Suite de la page précédente
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Les recommandations qui suivent soulignent 
le besoin de changements : les personnes et les 
organisations doivent modifier leurs postulats 
et comportements de manière simple et fon-
damentale (se référer à l’encadré 4 ci-dessus).
Œuvrer à améliorer le développement des 
capacités n’est pas du seul ressort des bailleurs, 

VI. RECOMMANDATIONS

Encadré 4. Synthèse des recommandations en matière de développement des capacités 

Le développement des capacités doit faire l’objet d’un suivi, d’une évaluation et de rapports méticuleux.
Encourager l’utilisation d’une définition commune pour le développement des capacités ainsi que des ��
normes et indicateurs communs.

Évaluer l’impact du développement des capacités à court, moyen et long terme.��

Rechercher, publier, diffuser et mettre en application les résultats sur le développement des capacités.��

Le développement des capacités doit être participatif, s’appuyer sur les besoins et conçu dans une 
optique de viabilité.

Concevoir et réaliser un développement des capacités qui reflète les besoins et priorités des ��
organisations chargées de la mise en œuvre locale.

Concevoir et réaliser un développement des capacités qui corresponde aux impératifs des délais et ��
au processus du partenaire chargé de la mise en œuvre locale afin d’obtenir un impact maximum.

Promouvoir et mettre en place des efforts pour un changement viable à l’issue du développement ��
des capacités.

Les outils et méthodes pour le développement des capacités doivent être disponibles et adaptables.
Fournir des conseils spécifiques sur la manière d’adapter les outils et méthodes aux différents ��
contextes, notamment la conception de programmes concernant le VIH/SIDA.

Trouver des moyens réalistes de résoudre les problèmes d’exclusivité.��

Mettre à disposition les formes électroniques et les traductions des outils.��

Le développement des capacités doit être reconnu comme une discipline technique indispensable.
Concevoir tous les projets en incluant un développement approprié des capacités individuelles, de ��
l’équipe et de l’organisation.

Appliquer au développement des capacités les mêmes normes qu’aux activités du projet principal.��

Mesurer et promouvoir le développement des capacités à la fois comme un moyen et une fin.��

Promouvoir la formation professionnelle continue des prestataires aidant au développement des ��
capacités et former une nouvelle génération de prestataires.

des organisations chargées de la mise en œuvre 
locale ou des prestataires aidant au développe-
ment des capacités. Un effort concerté de toutes 
les parties impliquées assure une contribution 
significative du développement des capacités 
au développement viable. En travaillant  
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ble de fonder des initiatives de développement 
des capacités, améliore la communication entre 
les acteurs et facilite celle avec les personnes 
étrangères au domaine. De plus, l’élaboration 
et l’utilisation de normes, d’indicateurs et 
de cadres de travail communs permettront 
d’associer le développement interne des organi-
sations avec une amélioration des prestations 
de services de santé et des résultats en matière 
de santé publique ; ils serviront également de 
structures pour établir des pratiques promet-
teuses acceptées par tous. Les définitions (se 
référer à l’encadré 1, page 2) élaborées au cours 
de la réunion de mobilisation AIDSTAR-Two et 
affinées au cours du sommet sur le développe-
ment des capacités du programme Commu-
nity REACH de Pact en 2009 font l’objet d’un 
consensus largement accepté. De même, les 
principes d’un bon développement des capaci-
tés (élaborés par les parties prenantes du déve-
loppement des capacités au cours du sommet 
du programme Community REACH de Pact et 
cités dans A New Vision for a New Decade2 ) sont 
un outil utile pour comprendre le domaine.

L’élaboration et l’utilisation de normes et 
d’indicateurs de mesure communs font suite 
à l’élaboration d’une définition commune. Un 
cadre comportant des normes et des indica-
teurs pour le développement des capacités 
permet de suivre et d’évaluer les programmes 
concernés ; il établit une base de données qui 
permet l’amélioration du développement des 
capacités et offre des données utiles aux organi-
sations chargées de la mise en œuvre locale, aux 
décideurs, aux bailleurs et aux autres parties 
concernées pour lesquelles le développement 
des capacités est important. Les normes servent 
également de point de repère initial que les 
organisations peuvent utiliser pour mesurer les 
capacités de leur personnel, les systèmes et la 
santé institutionnelle et identifier les besoins en 
assistance technique. La création de ces normes 
et de ces indicateurs peut s’avérer difficile 

2. Cornman, H., M. Reeves, et P. Mott. 2009. A New 
Vision for a New Decade. Effective HIV and AIDS 
Capacity Building: Critical Components to Advance 
the Field.  Washington, DC: Pact/USAID. http://
pactworld.org/galleries/default-file/A%20
New%20Vision%20for%20a%20New%20
Decade%2029%20Dec%2009%20Final.pdf

ensemble, les bailleurs, partenaires et presta-
taires devraient :

accepter et utiliser des indicateurs com-��
muns pour concevoir et évaluer les interven-
tions sans affaiblir les principes de base du 
développement des capacités en matière des 
interventions participatives et personnalisées 
en fonction des utilisateurs ;

enregistrer et diffuser les données, �� recueil-
lies à l’aide d’indicateurs communs, illus-
trant la contribution du développement des 
capacités au développement viable;

mener une campagne s’appuyant sur des ��
données factuelles, tant pour les campagnes 
lancées par les bailleurs que pour celles qui 
leur sont destinées, visant la mise en œuvre 
de programmes pertinents de développe-
ment des capacités.

L E  D É V E L O P P E M E NT   D E S 
CA  PAC  I T É S  D O I T  FA  I R E 
L’ O B J E T  D ’ UN   S U I V I ,  D ’ UN  E 
É VA L UAT  I ON   E T  D E  RA  P P ORT   S 
M É T I CU  L E U X .

Encourager l’utilisation d’une définition com-
mune du terme développement des capacités 
ainsi que de normes et indicateurs communs. 
L’absence actuelle de définition communé-
ment acceptée du développement des capacités 
contribue à une compréhension fragmentée du 
domaine. Une définition partagée de ce concept 
offre un terrain d’entente sur lequel il est possi-
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en raison de la grande diversité des activités 
de développement des capacités et des situa-
tions dans lesquelles elles sont appliquées. Un 
système uniforme permet cependant le suivi 
et l’évaluation des outils et méthodes de déve-
loppement des capacités, les uns par rapport 
aux autres, afin de déterminer les pratiques 
prometteuses.

Évaluer l’impact du développement des 
capacités à court, moyen et long terme. Il est 
essentiel d’enregistrer la réussite des efforts de 
développement des capacités afin de faire le 
lien avec les changements au sein des organi-
sations et systèmes de santé et les résultats en 
matière de santé publique. Le développement 
des capacités est souvent perçu comme un 
processus à long terme dont l’impact ne peut 
pas être observé dans les délais de finance-
ment d’un projet à court terme. Les prestataires 
aidant au développement des capacités doivent 
reconnaître la nécessité de recourir à des indi-
cateurs et doivent élaborer des indicateurs à 
court, moyen et long terme qui rendent compte 
efficacement de l’impact sur les capacités du 
personnel et de l’organisation. De plus, les at-
tentes des bailleurs doivent évoluer concernant 
le calendrier des évaluations du développement 
des capacités afin de prendre en compte des 
indicateurs à moyen et long terme en complé-
ment des indicateurs à court terme.

Le suivi et l’évaluation sont souvent insuffisam-
ment financés dans les projets, un problème 
aggravé par le fait que l’évaluation est souvent 
effectuée à la fin du projet, lorsque les fonds ont 
déjà été épuisés. De même, dans la précipita-
tion du démarrage d’un projet, les prestataires 
aidant au développement des capacités oublient 
souvent d’élaborer des indicateurs et de mener 
des études sur les données initiales, rendant dif-
ficile une évaluation sérieuse. 

Le financement du développement des ca-
pacités est particulièrement exposé au sous-
financement car son impact réel est susceptible 

d’être observé vers la fin du projet ou même 
après celle-ci. Il est toutefois particulièrement 
important d’évaluer ces résultats à plus long 
terme pour déterminer l’efficacité des efforts 
spécifiques de développement des capacités. 
Un financement doit être spécifiquement alloué 
et réservé au suivi des résultats à moyen et long 
terme des projets de développement des capaci-
tés. Les prestataires aidant au développement 
des capacités doivent envisager de lever des 
fonds supplémentaires pour évaluer l’impact 
à moyen et long terme de leurs efforts afin de 
valider leur travail et d’en informer les parties 
prenantes du domaine.

Rechercher, publier, diffuser et mettre en ap-
plication les résultats sur le développement 
des capacités. L’absence de mesure de l’impact 
et de publication des résultats d’études entrave 
l’établissement de pratiques prometteuses et 
rend particulièrement difficile la reconnaissance 
du développement des capacités comme moyen 
éprouvé d’améliorer les organisations et sys-
tèmes de santé ainsi que les résultats en matière 
de santé. La réalisation d’études systématiques 
et la publication de résultats permettra aux 
bailleurs, aux organisations chargées de la mise 
en œuvre locale et aux prestataires aidant au 
développement des capacités de découvrir 
de meilleures méthodes de mise en œuvre du 
développement des capacités. Les bailleurs 
doivent inclure dans les projets le financement 
de la recherche, du suivi, de l’évaluation et de 
la publication concernant le développement 
des capacités ; les prestataires ont l’obligation 
de mener des études de qualité et de produire 
des analyses fidèles des résultats. Enfin, les 
organisations responsables de la mise en œuvre 
doivent participer en tant que propriétaires à 
part entière ou partenaires, au processus et aux 
résultats de la recherche.

Avec l’augmentation des études sur le déve-
loppement des capacités, les prestataires 
doivent fournir un effort concerté pour utiliser 
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les résultats dans l’élaboration de nouvelles 
initiatives en matière du développement des 
capacités. Le comblement du fossé entre les 
études et la pratique nécessite un engagement 
visant à appuyer les prises de décisions sur des 
données factuelles et à intégrer systématique-
ment les pratiques prometteuses. À cette fin, il 
est nécessaire de partager les pratiques pro-
metteuses, d’explorer ouvertement les efforts 
infructueux et de tirer profit des expériences 
extérieures au secteur de la santé.

La disponibilité croissante de données sur le 
développement des capacités doit être associée 
à une incitation plus pressante à utiliser les 
données disponibles en cas de prise de décision 
dans ce domaine. L’assise des prises de déci-
sion sur des données factuelles n’est pas seule-
ment essentielle au niveau des programmes 
mais également au niveau des décisions de 
haut niveau comme le financement, la plani-
fication stratégique et les décisions politiques. 
Les personnes chargées du développement des 
capacités doivent faire campagne auprès des 
décideurs pour à la fois rechercher des don-
nées factuelles et les utiliser dans les prises de 
décisions importantes ; elles doivent également 
faciliter le processus en fournissant des données 
tangibles. Les organisations chargées de la mise 
en œuvre locale doivent demander les données 
concernant l’impact des méthodes et pratiques 
du développement des capacités. 

L E  D É V E L O P P E M E NT   D E S 
CA  PAC  I T É S  D O I T  Ê TR  E 
PART   I C I PAT I F, S ’ A P P U Y E R 
S UR   L E S  B E S O I N S  E T  Ê TR  E 
CON   Ç U  D AN  S  UN  E  O P T I Q U E 
D E  viA   B I L I T É 

Promouvoir et mettre en place des efforts 
pour un changement viable à l’issue du dével-
oppement des capacités. La viabilité est un 
élément essentiel des projets de développement, 

notamment de ceux conçus pour le développe-
ment des capacités. Accroître la viabilité dans le 
développement des capacités veut dire garantir 
que les changements positifs amorcés se pour-
suivent après la fin des projets ; cela se fait en 
augmentant l’aptitude des organisations char-
gées de la mise en œuvre locale à utiliser les 
compétences en développement des capacités 
pour évaluer leurs propres performances et gé-
nérer de nouvelles améliorations et adaptations 
dans le temps. En conséquence, le choix des ou-
tils et méthodes du développement des capaci-
tés doit s’appuyer sur des besoins évalués, sur 
la capacité des organisations locales à faire un 
suivi pour renforcer les changements et sur les 
applications documentées de la méthode. Il est 
essentiel, pour générer un changement viable, 
d’inclure dans la conception des programmes 
de développement des capacités des stratégies 
visant une viabilité à long terme.

Concevoir et réaliser un développement des 
capacités qui reflète les besoins et priorités 
des organisations chargées de la mise en œu-
vre locales. La conception d’un projet de haute 
qualité nécessite que l’attention soit centrée sur 
les priorités du partenaire local chargé de la 
mise en œuvre. Les prestataires aidant au déve-
loppement des capacités et les bailleurs peuvent 
s’assurer que les besoins exprimés par ces 
organisations sont couverts grâce à une com-
munication approfondie entre les prestataires 
et les organisations locales chargées de la mise 
en œuvre. Associés à une appréciation complète 
des besoins, le suivi et l’évaluation permettent 
de garantir que les interventions de développe-
ment des capacités ciblent les besoins les plus 
urgents de l’organisation. Il est possible que les 
priorités du projet ne correspondent pas aux 
besoins évalués du partenaire chargé de la mise 
en œuvre ; dans ce cas, toutes les parties impli-
quées doivent discuter sur la manière de réagir 
tout en respectant les résultats escomptés et 
convenus du projet. Cette négociation peut né-
cessiter du temps ou des ressources supplémen-
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taires. Enfin, les bailleurs en particulier doivent 
prendre en compte le temps et les efforts néces-
saires pour rétablir la confiance, mener les 
évaluations, concevoir des interventions perti-
nentes et soutenir leur mise en œuvre.

Concevoir et réaliser un développement des 
capacités qui corresponde aux impératifs 
de délais et aux processus de l’organisation 
locale chargée de la mise en œuvre afin 
d’obtenir un impact maximum. Un déve-
loppement efficace des capacités est conçu 
pour répondre aux besoins évalués des organi-
sations chargées de la mise en œuvre locale 
afin d’atteindre les buts, objectifs et stratégies 
prévus. L’intégration du développement des 
capacités dans les impératifs de délais et les 

processus de l’organisation locale chargée de la 
mise en œuvre permet de renforcer son travail 
plutôt que de l’en distraire. Par exemple, la for-
mation du personnel à la gestion des ressources 
humaines est plus efficace lorsqu’elle coïncide 
avec une augmentation de l’embauche. La 
synchronisation des efforts de développement 
des capacités pour coïncider avec les besoins 
de l’organisation peut accroître l’efficacité, mais 
elle requiert une bonne communication entre 
les prestataires et les organisations locales. Les 
prestataires doivent connaître les besoins et les 
impératifs de délais de l’organisation et conce-
voir des projets de développement qui prennent 
en compte ces besoins limités dans le temps.

Encadré 5. Recommandations à l’intention des bailleurs 

Au cours de l’élaboration des exigences requises pour les propositions ou de l’évaluation 
d’un programme de développement des capacités, les bailleurs doivent se poser les ques-
tions suivantes :

1. Est-ce que l’appel de projets comprend des recommandations et des indicateurs en matière du 
développement des capacités ?

2. Les interventions de développement des capacités s’appuient-elles sur une évaluation participative 
et minutieuse en collaboration avec le partenaire local chargé de la mise en œuvre ?

3. Les interventions proposées prennent-elles en compte le contexte (par exemple, régional, natio-
nal, culturel, politique, institutionnel) du partenaire local chargé de la mise en œuvre ?

4. Le prestataire de services au développement des capacités travaillera-t-il en collaboration avec le 
partenaire local chargé de la mise en œuvre pour garantir que les changements sont raisonnables, 
abordables et viables à l’issue du projet ?

5. Les interventions de développement des capacités s’appuient-elles sur des théories valides et 
éprouvées (par exemple, organisationnelles, managériales, pédagogiques) ou sur de nouvelles pra-
tiques prometteuses ?

6. Les interventions de développement des capacités seront-elles suivies et évaluées et feront-elles 
l’objet de comptes rendus de telle manière que les résultats puissent être diffusés ?

7. Une stratégie de communication et de gestion des connaissances sera-t-elle intégrée pour la diffu-
sion des pratiques prometteuses et d’exellence ?

Les encadrés 5 à 7 offrent des recommandations spécifiques sous forme de questions qui peuvent  
guider les décisions des bailleurs, des organisations locales chargées de la mise en œuvre et des  
prestataires de services  de développement des capacités.
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Encadré 6. Recommandations à l’intention des organisations locales chargées de la mise en œuvre 
(service public ou société civile) 

Au moment d’envisager le lancement d’un projet de développement des capacités ou 
d’évaluer un prestataire aidant au développement des capacités, les organisations chargées 
de la mise en œuvre locale doivent se poser les questions suivantes :

1. Le prestataire aidant au développement des capacités nous engage-t-il dans une évaluation par-
ticipative et minutieuse qui nous permet d’identifier nos forces et faiblesses et d’élaborer un plan 
d’amélioration ?

2. Les interventions proposées prennent-elles en compte notre contexte (par exemple, régional, 
national, culturel, politique, institutionnel) ?

3. Comment soutiendrons-nous les changements que nous mettons en œuvre ? Aurons-nous les ef-
fectifs et les changements sont-ils raisonnables, abordables et viables à l’issue du projet ?

4. Les interventions de développement des capacités s’appuieront-elles sur des théories valides et 
éprouvées (par exemple, organisationnelles, managériales, pédagogiques) ou sur des pratiques 
prometteuses émergentes?

5. Les interventions de développement des capacités seront-elles suivies et évaluées et feront-elles 
l’objet de comptes rendus de telle manière qu’il nous sera possible de reproduire les résultats ?

6. Le prestataire aidant au développement des capacités a-t-il une expérience dans le domaine et 
peut-il décrire des succès qu’il a remportés en termes de développement des capacités chez des 
tiers ou au sein de son propre organisme ?

7. Sommes-nous prêts à partager notre expérience avec d’autres au moyen de la diffusion des leçons 
que nous aurons retenues ?

L E S  OUT   I L S  E T  M É T H O D E S 
D U  D É V E L O P P E M E NT   D E S 
CA  PAC  I T É S  D O I V E NT   Ê TR  E 
D I S P ON  I B L E S  E T  A D A P TA B L E S 

Fournir des conseils spécifiques sur la 
manière d’adapter les outils et méthodes aux 
différents contextes, y compris la programma-
tion en matière du  VIH/SIDA. Les ressources 
en développement des capacités doivent guider 
les utilisateurs de façon détaillée sur la manière 
d’adapter les outils et méthodes au stade de 
développement de l’organisation ainsi qu’au 
contexte culturel, linguistique et de développe-
ment dans lequel les organisations locales évo-
luent. De vagues recommandations n’apportent 
aucune aide pour adapter et répliquer les outils 
et méthodes aux personnes travaillant au déve-
loppement des capacités si celles-ci sont inex-

périmentées ou si elles sont moins familières 
avec le contexte dans lequel elles travaillent. 
Les outils et méthodes ne sont pas tous valides 
ou envisageables dans tous les environne- 
ments ; ceux qui travaillent au développe-
ment des capacités doivent tester, documenter 
et diffuser les résultats de leurs adaptations à 
l’ensemble de la communauté pour s’assurer de 
leur réelle reproductibilité.

Le développement des capacités étant fréquem-
ment intégré dans les programmes de lutte 
contre le VIH/SIDA, les outils de développe-
ment des capacités doivent être adaptés et 
conçus pour répondre aux besoins spécifiques 
de ces programmes. Ces outils spécifiques au 
VIH peuvent être adaptés pour accroître les 
capacités de traitement, de sensibilisation, de 
prévention ainsi que de soins et de soutien aux 
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Encadré 7. Recommandations à l’intention des prestataires aidant au développement des capacités 

Au moment d’envisager d’offrir leurs services pour un projet de développement des capa-
cités, les prestataires potentiels doivent se poser les questions suivantes :

1. Avons-nous prévu suffisamment de temps, d’argent et de ressources humaines pour effectuer 
une évaluation participative et minutieuse qui permette à nos clients d’identifier leurs forces et 
faiblesses et d’élaborer un plan d’amélioration ?

2. Nos outils et méthodes reposent-ils sur des théories valides et éprouvées (par exemple, organisa-
tionnelles, managériales, pédagogiques) ?

3. Avons-nous clairement négocié tous les rôles et responsabilités du bailleur, de notre client et de 
nous-mêmes pour l’ensemble de l’intervention de développement des capacités ?

4. Sommes-nous prêts à nous ouvrir et à montrer nos efforts constants pour rendre notre travail et 
notre organisation plus efficaces ?

5. L’organisation locale offre-t-elle la possibilité au personnel de mettre en application les nouvelles 
compétences acquises et l’aide-t-elle avec des ressources, structures et systèmes organisationnels 
appropriés ?

6. De quelles manières effectuerons-nous le suivi, l’évaluation et la production de comptes rendus 
de manière à ce que les résultats soient utiles pour l’organisation locale et qu’ils puissent être 
reproduits et diffusés ?

personnes vivant avec le VIH. En particulier, il 
est nécessaire de documenter les résultats sub-
stantiels obtenus dans le cadre de la consolida-
tion du système de santé et du développement 
organisationnel mené au sein d’institutions de 
traitement du VIH/SIDA.

Trouver des moyens réalistes pour résoudre 
les problèmes d’exclusivité. La réticence des 
organisations à partager des outils en raison 
des problèmes d’exclusivité entrave la progres-
sion des méthodes efficaces de développement 
et de mise en œuvre sur le terrain. L’utilisation 
de mécanismes collaboratifs de partage de 
documents doit être favorisée et encouragée ; il 
est nécessaire d’institutionnaliser les remercie-
ments d’usage pour une mise à disposition plus 
facile des outils publiés auprès des prestataires. 
Les bailleurs, en particulier, doivent aider à ré-
soudre cette question en rendant obligatoire la 
mise à disposition des méthodes et documents 

élaborés dans le cadre du financement d’un 
projet à toute personne extérieure au projet.

Mettre à disposition les formats électroniques 
et les traductions des outils. De nombreuses 
organisations élaborent des outils pour mener 
à bien un développement des capacités, mais 
souvent ces outils ne sont ni traduits ni publiés. 
La mise à disposition de la version électronique 
des outils permet d’éviter le gaspillage des res-
sources dans l’élaboration de nouveaux outils 
lorsque certains outils déjà en place peuvent 
servir le même objectif. La traduction des docu-
ments élaborés au cours d’un projet est indi-
spensable pour étendre sa portée au-delà de ses 
propres limites géographiques. Le financement 
de la traduction des outils élaborés doit être 
alloué au cours du processus de budgétisation 
afin d’assurer une large disponibilité. Le par-
tage d’outils entre les projets et les organisa-
tions permet d’accroître la communication et 
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la collaboration sur le terrain et d’augmenter 
le nombre d’outils vérifiés et mis en œuvre 
dans différents environnements et situations, 
en particulier parce qu’il résout la question de 
l’exclusivité. 

L E  D É V E L O P P E M E NT   D E S 
CA  PAC  I T É S  D O I T  Ê TR  E 
R E CONNU      COMM    E  UN  E 
D I S C I P L I N E  T E C H N I Q U E 
E S S E NT  I E L L E

Concevoir tous les projets en incluant un 
développement approprié des capacités indi-
viduelles, de l’équipe et de l’organisation. En 
l’absence d’un développement simultané des 
capacités de l’organisation, les prestations de 
services et autres interventions visant l’individu 
présentent un risque à la fin du cycle de fi-
nancement du projet. Les prestations de services 
associées à un développement des capacités 
concomitant permettent aux organisations ou 
à leur personnel de maintenir les programmes, 
d’appliquer leurs compétences et expériences 
au prochain défi et de s’adapter à l’évolution de 
l’environnement et des besoins. Un développe-
ment des capacités bien conçu et correctement 
mis en œuvre renforce également les systèmes 
et structures internes et permet aux organisa-
tions de maintenir et d’ajouter à leurs contribu-
tions à la société.

Appliquer au développement des capacités 
les mêmes normes qu’aux autres activités 
du projet. Le développement des capacités est 
plus souvent utilisé comme moyen d’atteindre 
les objectifs du projet plutôt que conçu comme 
un objectif à part entière du projet. Une utilisa-
tion effective et efficace du développement des 
capacités nécessite l’application des mêmes 
normes que pour les autres activités du projet, 
même lorsqu’il intervient comme activité de sou-
tien. Lorsque les organisations le comparent aux 
normes les plus élevées, le développement des 
capacités permet d’atteindre de hauts niveaux 

de qualité et d’efficacité. Le développement des 
capacités du personnel et des organisations peut 
être essentiel à la réussite d’un projet et devrait 
être traité comme une ressource et un processus 
essentiels au projet que comme un résultat.

Mesurer et promouvoir le développement 
des capacités en tant que moyen et finalité. 
Le développement des capacités est exception-
nel en ce sens qu’il intervient à la fois comme 
un processus permettant d’atteindre l’objectif 
principal et comme l’essence même d’un projet. 
Pour rendre fidèlement compte de son impact, 
les tentatives de mesure et d’évaluation des 
efforts de développement des capacités doivent 
reconnaître ces deux rôles. En outre, la pro-
motion du développement des capacités doit 
reconnaître la possibilité qu’il joue ces deux 
rôles afin d’optimiser son potentiel. Les bail-
leurs et les décideurs, ayant reçu suffisamment 
de données sur l’impact du développement des 
capacités sur les indicateurs de développement 
organisationnels et de la santé, seront plus en-
clins à accorder une priorité au financement du 
développement des capacités qui consolide des 
institutions et accroît l’impact du projet.

Les bailleurs de fonds, tant publics que privés, 
doivent rendre obligatoire l’amélioration du 
développement des capacités et son intégra-
tion dans les interventions portant sur la santé 
et le développement. Les organisations char-
gées de la mise en œuvre locale doivent user 
de leur droit pour exiger des interventions de 
qualité, s’appuyant sur des besoins évalués, 
qui utilisent des outils éprouvés conduisant à 
un changement durable. Enfin, les prestataires 
aidant au développement des capacités ont 
le devoir de le recommander auprès des bail-
leurs de fonds et, à l’aide de méthodologies 
s’appuyant sur des données factuelles, de faire 
un compte rendu fidèle des succès et échecs des 
différentes méthodes de développement des 
capacités.
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Le développement des capacités joue un rôle 
central dans la mise en œuvre des programmes 
du PEPFAR, du Fonds mondial et de la Global 
Health Initiative. Des institutions solides com-
posées de personnel compétent ne sont pas 
uniquement indispensables pour combattre 
le VIH mais également pour d’autres défis de 
développement. Toutes les sociétés ont besoin 
d’institutions du secteur public et de la société 
civile efficaces et efficientes.

L’analyse documentaire effectuée par le projet 
AIDSTAR-Two a été utile pour mieux compren-
dre l’état actuel du domaine du développe-
ment des capacités. Elle a montré l’engagement 
croissant et l’enthousiasme pour le développe-
ment des capacités ainsi que son potentiel au 
sein des programmes de lutte contre le VIH/
SIDA. Elle a également mis à jour les difficultés 
rencontrées dans la mise en œuvre d’un déve-
loppement efficace des capacités, même si ces 
difficultés doivent être considérées davantage 
comme des chances plutôt que des obstacles. 
Le processus qui consiste à identifier et résou-
dre ces difficultés peut permettre de mieux 

consolider le statut du développement des 
capacités en tant que discipline, accroître la col-
laboration entre les acteurs et attirer l’attention 
mondiale sur ce qui est un élément essentiel de 
l’élaboration des programmes de santé.

Grâce à des efforts mesurés pour améliorer 
le suivi et l’évaluation, pour s’assurer que les 
programmes s’appuient sur les besoins et sur le 
leadership des organisations chargées de la mise 
en œuvre locale et pour étendre la disponibilité 
des outils et méthodes, la reconnaissance et 
l’utilisation de l’ensemble du potentiel du déve-
loppement des capacités peuvent s’améliorer. 
Le développement des capacités peut cesser 
d’être considéré uniquement comme un proces-
sus pour être également vu comme un objectif 
précieux. Associé à un objectif et à un engage-
ment suffisant de surveillance, d’évaluation et 
de compte rendu de l’impact, le développement 
des capacités peut être mis en œuvre avec succès 
et peut potentiellement résulter en un impact 
viable et profond sur la santé.

CONCLUSION
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La recherche de publications et d’outils a été 
lancée avec les critères suivants. À mesure que 
la recherche avançait, les chercheurs ont utilisé 
les notes de bas de page et les bibliographies 
de chaque document source pour l’étendre. De 
plus, l’émergence des concepts de développe-
ment des capacités a conduit les chercheurs à 
élargir les critères de recherche.

Pour lancer l’étude, les mots clés génériques 
suivants ont été utilisés : renforcement des 
capacités, développement des capacités, gérer 
(gestion), administration et développement du 
personnel.

Les domaines étendus ont alors été affinés en 
sous-domaines afin de trouver des articles plus 
ciblés, en utilisant notamment les termes de 
recherche suivants :

direction organisationnelle, en particulier ��
planification multisectorielle

consolidation des structures et systèmes ��
organisationnels, en particulier

• développement d’entreprises (ONG, 
organisations religieuses, OSC)

• fonctionnement rationalisé
• mission ou vision
• capacité de mesurer 
• indicateurs du développement des  

capacités

gouvernance organisationnelle, en particulier��

• mise en place de conseils
• gestion des relations avec les partenaires 

stratégiques

ANNEXE A. MÉTHODOLOGIE DE  RECHERCHE

amélioration des ressources humaines dans ��
le cadre de la santé, en particulier

• mesures incitatives pour la gestion des 
ressources humaines

• conditions financières requises 

développement des capacités au leadership, ��
en particulier

• accompagnement
• élaboration d’un partenariat multisectoriel
• gestion évolutive en cas d’application  

rapide à grande échelle

développement des capacités de la gestion,  ��
y compris la gestion des subventions 

développement des capacités de la commu-��
nauté vers les partenaires et les services à la 
demande

Les organisations, projets et groupes de travail 
suivants ont été contactés et ajoutés à la base de 
données des outils et publications :

African Medical and Research Foundation��

Agence des États-Unis pour le développe-��
ment international 

Alliance internationale contre le VIH/SIDA��

Banque mondiale��

Centers for Disease Control and Prevention��

Christian Reformed World Relief Committee  ��

Counterpart International ��

Engender Health ��

Family Health International��
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