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Avant-propos

Lévaluation en contexte de développement : enjeux, approches et pratiques est le fruit d’'une
collaboration sans précédent entre quarante-six personnes passionnées, praticiennes de 'évaluation
de programmes. Corps professoral et étudiant, participants et participantes du Programme interna-
tional de formation en évaluation du développement (PIFED), conseillers et conseilléres ainsi que
des consultantes et consultants ceuvrant dans des pays d’Afrique, d’Haiti, d’Europe et d’Amérique
du Nord, ont contribué de fagon significative a la concrétisation de ce manuel collectif. Nous tenons
ici a les remercier tres chaleureusement pour leur générosité et le partage de leur expertise et de leur
expérience. Enfin, nos remerciements vont a Affaires mondiales Canada, qui, par son appui financier,
a rendu possible ce projet.

Lidée de cet ouvrage est née du constat que le champ de I'évaluation de programmes demeure lar-
gement dominé par des références anglophones, méme si ces derni¢res années, on assiste au
foisonnement d’ouvrages de référence francophones tels que Approches et pratiques en évaluation de
programmes (Ridde et Dagenais, 2012); Lévaluation : concepts et méthodes (Brousselle et al., 2011);
Dictionnaire terminologique de ['évaluation : politiques, programmes, interventions. La dimension concep-
tuelle (Marceau et Sylvain, 2014); Evaluation des interventions de santé mondiale. Méthodes avancées
(Ridde et Dagenais, 2019); plus récemment, 'anthologie de textes fondateurs en évaluation, de source
anglophone, Evaluation. Fondements, controverses, perspectives (Delahais et al., 2021). Ces derniers
sont largement utilisés pour 'élaboration de cours de formation continue ou de cours universitaires,
et ils sont inspirants pour la pratique évaluative. Par ailleurs, le manque de cas et d’expériences adaptés
aux différents contextes des pays du Sud francophones (Afrique et Haiti principalement) face a la
diversité de la production numérique anglophone demeure un défi auquel nous avons souhaité
répondre, du moins partiellement.

Sans avoir la prétention d’étre exhaustif, ce manuel contribue ainsi & combler un certain vide de
littérature francophone sur I'évaluation en contexte de développement, c’est-a-dire le champ de
I’évaluation investi par des bailleurs de fonds qui structurent la coopération internationale sous I'angle
de l'aide au développement. I/ sagit d’un contexte particulier, a la fois politique et technique, qui
implique des acteurs étatiques en partenariat avec des organisations internationales et des intermé-
diaires au profit de populations hétérogenes. 1/ sagit d’un contexte ou se juxtaposent a la fois les
exigences de la gestion axée sur les résultats pour la conception et la mise en ceuvre de grands projets
de coopération internationale, et les contraintes propres au cycle de vie des politiques publiques et a
la gouvernance des Etats. 1/ sagit d’un contexte dans lequel cohabitent des pratiques et cultures orga-
nisationnelles multiples, parfois contradictoires. Ainsi, sans étre exclusivement ancré dans le champ
de la coopération internationale ni dans celui des politiques publiques, ce manuel tente d’apporter
des éléments de contextualisation de la pratique évaluative dans un environnement complexe.

Répondant a des finalités essentiellement pédagogiques, il alterne entre des chapitres généralistes,
présentant la vision de leurs auteurs et autrices sur la thématique couverte, indépendamment d’un
contexte particulier, mais aussi des chapitres profondément ancrés dans leur environnement de pra-
tique. Malgré la volonté d’une certaine cohérence pédagogique, la diversité des points de vue dans
cet ouvrage est le reflet de la diversité des perspectives théoriques et pratiques de leurs auteurs
et autrices.
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Lévaluation en contexte de développement

Enfin, cet ouvrage s'inscrit également dans le cadre du PIFED offert par I'Ecole nationale d’admi-
nistration publique du Québec. Ce programme comprend plusieurs livrables, dont une formation,
qui existe depuis 2011, et qui a évolué au gré des personnes qui en assurent la coordination pédago-
gique. Alors que la version anglophone du PIFED bénéficie de son manuel de référence, 7he Road
to Results : Designing and Conducting Effective Development Evaluations (Morra Imas et Rist, 2009),
il est temps de pouvoir offrir aux quelques 2000 « pifédiens » et « pifédiennes » quelque chose qui leur
ressemble. Gréce a la contribution financiére d’Affaires mondiales Canada, nous leur proposons, ainsi
qu’a leurs pairs, principalement en Afrique et Haiti, cet ouvrage en libre acces. En plus d’offrir un
socle conceptuel et pratique, ce manuel s'inscrit dans le mouvement international du renforcement
des capacités en évaluation et espére ainsi contribuer a 'avancée de la culture évaluative.

Références

Brousselle, A., Champagne, E, Contandriopoulos, A.-P. et Hartz, Z. (dir.) (2011). L¥évaluation :
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Introduction genérale

Lévaluation de programmes dans 'espace francophone, particuli¢rement en Afrique et en Hait,
connait une progression sans précédent depuis une décennie. Bien que la demande demeure relati-
vement faible, notamment au niveau des administrations publiques, & 'inverse des bailleurs de fonds
internationaux qui en font une exigence, l'offre et 'intérét pour ce champ sont en nette progression,
comme 'attestent la création de sociétés nationales et 'émergence de professionnels en évaluation
dans ces régions. En contribuant  la littérature francophone, cet ouvrage souhaite accompagner ce
mouvement vertueux.

Ce manuel est structuré principalement autour de chapitres pédagogiques ayant pour objectif de
présenter des concepts clés, des enjeux méthodologiques et des exemples issus de 'expérience des
auteurs et autrices, mais également autour de chapitres réflexifs qui portent sur des tendances, des
problématiques ou des approches particulieres. Les différentes thématiques abordées sont réparties
en suivant une démarche évaluative classique, fortement inspirée des processus de recherche (Fortin
et Gagnon, 2016), cest-a-dire : (1) une phase conceptuelle; (2) une phase méthodologique; (3) une
phase empirique et analytique; (4) une phase de diffusion et de transfert, le tout étant introduit par
une section sur les éléments communs a 'ensemble de la démarche évaluative.

A \ A\
Phase Phase Phase Phase de
conceptuelle méthodologique empirique diffusion et
Choix des Matrice et analytique de transfert
approches, d'évaluation Collecte, Présentation,
modélisation et choix organisation et communication
de l'intervention, méthodologiques analyse des données des constats,
identification pour répondre pour répondre recommandations
des questions aux questions aux questions et transfert de
d'évaluation d'évaluation d'évaluation connaissances

4 4 4

—

Fondements et
éléments transversaux
Contexte d’évaluation,
terminologie, parties prenantes,
gestion et éthique d'évaluation

Les phases de la démarche évaluative

Source : adapté de Fortin et Gagnon, 2016.



Lévaluation en contexte de développement

Dans la partie introductive, le premier chapitre présente des définitions clés de I'évaluation, son
évolution dans un contexte d’incertitude et de bouleversements actuels profonds. Le chapitre sur la
terminologie de I'évaluation est le produit de la réflexion des auteurs sur le sujet. Il structure de
maniére systémique I'ensemble du processus réflexif et conceptuel de I'évaluation. Il a le mérite de
présenter un socle commun de concepts qui encadre ce processus. Dans le contexte du développement
international, un chapitre est consacré spécifiquement aux objets d’évaluation du développement,
qui prend en compte les évolutions de la coopération internationale en la matiére. Un chapitre est
consacré a la diversité des parties prenantes concernées et impliquées dans la conception d’une inter-
vention et, a fortiori, de son évaluation : il insiste sur 'importance de les identifier dans la démarche
évaluative. La démarche évaluative et les principes de gestion qui la structurent font également 'objet
d’un chapitre a part entiére, tout comme les principes, normes, régles et standards, qui faconnent
Iéthique et la déontologie de la démarche. Plusieurs themes essentiels a 'évaluation en contexte de
développement concluent cette premiere partie : un apercu du contexte de suivi et d’évaluation des
objectifs de développement durable (ODD), les enjeux et principes de I'évaluation des mouvements
et politiques migratoires, les perspectives du mouvement africain de I'évaluation (Made in Africa),
les caractéristiques de I'évaluation des politiques publiques en Afrique ou encore I'évaluation des
projets de coopération internationale sur 'adaptation aux changements climatiques.

La partie sur la phase conceptuelle débute par un portrait dense des différentes familles d’approches
évaluatives, en prenant le soin de définir la notion, et d’offrir ainsi un vaste choix de combinaisons
possibles pour la pratique de I'évaluation. Une présentation succincte des approches économiques
d’évaluation existantes et un regard particulier sur 'approche basée sur la valeur de I'investissement
pour une intervention de King (Value for money) ont pour objectif de donner le gotit au public de
s'intéresser a 'évaluation du rendement. En effet, dans une perspective de développement durable et
dans un contexte de ressources limitées, ces approches demeurent structurantes pour le réle de I'éva-
luation dans la prise de décision publique. Quelle que soit la combinaison d’approches choisie, le
lecteur ou la lectrice devra structurer, adapter et argumenter ses choix. Pour ce faire, la modélisation
de I'intervention et la mobilisation d’un raisonnement structuré autour de grandes questions d’éva-
luation concernant l'intervention (appelé dans ce contexte « le processus d’évaluation ») demeurent
des outils conceptuels puissants.

La partie qui structure la phase méthodologique vise 4 fournir un panorama non exhaustif des
options méthodologiques pour mettre en ceuvre I'évaluation, qui ont déja fait 'objet de nombreuses
publications francophones, d’autant plus que plusieurs d’entre elles sont également utilisées dans les
processus traditionnels de recherche. Elle s'inscrit résolument dans des démarches rigoureuses de
collecte de données issues des sciences économiques et sociales, tout en présentant quelques outils
innovants, qui ont émergé dans le contexte du développement international, notamment pour résoudre
des problématiques d’acceés aux populations vulnérables (les enfants en particulier), ou encore pour
mobiliser les technologies de I'information et de la communication pour la collecte et la visualisation
des données.
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Introduction générale

La phase empirique et la phase analytique, habituellement séparées, ont été combinées pour des
raisons pratiques et pour exprimer l'itération des stratégies de collecte et d’analyse de données pour
répondre a des questions d’évaluation. Elle examine, d’une part, les différents enjeux de la pratique
de la collecte de données a des fins d’évaluation, tels que I'implication concrete des parties prenantes
aux différentes étapes de la démarche d’évaluation et les éléments de négociation de I'entrée sur le
terrain. D’autre part, elle propose une synthese des possibilités et des limites de 'analyse des données
collectées pour formuler des constats et répondre aux questions d’évaluation.

Enfin, la phase de diffusion et de transfert clot cet ouvrage, de telle sorte a accentuer la place des
parties prenantes au coeur de la démarche évaluative, que ce soit au niveau de la présentation des
livrables d’évaluation pour qu’ils soient 4 la fois compréhensibles et rigoureux pour leur public cible,
de I'élaboration de recommandations solides, orientées vers ’action, mais réalistes, ou au niveau d’un
processus de transfert de connaissances dynamique, imbriqué dans la démarche évaluative, et qui vise
a favoriser I'utilisation des résultats d’évaluation pour une prise de décision éclairée.

Références bibliographiques

Fortin, M.-E et Gagnon, J. (2016). Fondements et érapes du processus de recherche : Méthodes quanti-
tatives et qualitatives (3¢ édition). Cheneliere Education.
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Introduction

Nous vivons dans un monde en constante évolution et sujet & des problématiques sociales complexes :
pauvreté, changements climatiques, conflits, migrations, pandémies, etc. Aujourd’hui, plus que jamais,
ces changements creusent les inégalités sociales intra et interpays, et rappellent la pertinence de «ne
laisser personne de c6té», en particulier les populations les plus vulnérables et marginalisées (Assemblée
générale des Nations Unies, 2019). Par ailleurs, 'acces exponentiel aux nouvelles technologies de
Iinformation et de la communication, en particulier aux réseaux sociaux, contribue & un foisonnement
de données et de (dés)informations provenant de sources diversifiées aux dimensions géopolitiques.
Pourtant, un fossé important demeure entre les connaissances scientifiques disponibles et leur utili-
sation dans la planification et la mise en ceuvre d’une intervention. La contribution au développement,
au changement social et au bien-étre des individus, des organisations et de la société nécessite
de reconnaitre et d’utiliser des informations pertinentes, crédibles et robustes respectant des consi-
dérations éthiques, et d’y avoir acces. Une réflexion inédite a été menée lors de la publication de
I'ouvrage de Goldman et Pabari sur la prise de décision basée sur des données probantes dans les
politiques publiques dans I'espace africain, dont I'évaluation est 'une des possibilités qui s'offrent
aux décideurs (Goldman et Pabari, 2020). Or, vient de paraitre une anthologie de I'évaluation qui
pose la question «a quoi sert 'évaluation ? » et dresse le bilan, plutdt faible, de 'influence de I'évalua-
tion sur l'action publique (Delahais ez a/. 2021). Depuis ses débuts en 2014, 'un des axes du Forum
International Francophone de I'Evaluation (FIFE) organisé par le Réseau Francophone de I'Evaluation
(RFE) propose de débattre autour du dialogue entre la demande et I'offre d’évaluation. Dans le
domaine de la coopération internationale, ce questionnement n’est pas nouveau : ’Agence francaise
de développement (AFD) notait déja avec justesse, en 2012, que si 'eflicacité de I'aide au dévelop-
pement est régulierement décriée, elle est sans doute la politique publique la plus évaluée (AFD, 2012).

Dans un monde en constante évolution, le role que peut jouer 'évaluation est-il toujours d’actualité?

Dans ce chapitre, nous proposons quelques pistes de réflexion a cette vaste question, qui mériterait
un ouvrage entier, en brossant un portrait synthétique, dans une perspective purement pédagogique,
de ce quest I'évaluation, de son lien avec la notion de données probantes ou encore avec les autres
fonctions issues de la démarche de performance et contribuant a la valeur publique; ainsi que de
Iévolution des attentes et des finalités que 'on a pu avoir 4 son égard; et que 'on a désormais.
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Lévaluation en contexte de développement

Un monde en constante évolution :
quelques éléments d’actualité

Lévaluation en tant que discipline et pratique s'inscrit dans un monde en constante évolution qui
sarticule autour de plusieurs constats.

Des enjeux sociaux complexes qui transcendent les frontiéres, les Etats et les sociétés

Le terme problémes pernicieux (wicked problems) fait son chemin dans la littérature' depuis quelques
années pour caractériser des problemes complexes, c’est-a-dire mal définis, dont les solutions, carac-
térisées par I'incertitude, sont ambivalentes et controversées, qui mettent en scéne plusieurs niveaux
d’interdépendance et des dynamiques sociales complexes (Alford et Head, 2017; Termeer ez al., 2015).
Du niveau local a I'échelle planétaire, 'analyse de ces problémes et leurs solutions potentielles ont
des répercussions au-dela des contours géographiques, contextuels et sociaux qui les définissent. Par
ailleurs, la réactivité et la mobilisation citoyennes dans un monde moderne, ol la communication
est extrémement rapide, ont tendance a renforcer la politisation et I'interdépendance de ces problemes
(Head, 2018). C’est aussi le constat que font plusieurs auteurs du domaine de I'évaluation tel Patton,
qui a proposé 'approche Blue Marble Evaluation a travers laquelle il énonce une série de principes a
mettre en ceuvre pour que 'évaluation, en tant que profession pluridisciplinaire, contribue & penser
les problémes dans leur globalité a I'échelle de la planéte (Patton, 2020). Dans la méme veine, un
collectif d’auteurs a apporté des réflexions croisées sur le role de I'évaluation pour soutenir le chan-
gement et la transformation (Van den Berg ez a/., 2021) a travers notamment : I'évaluation dynamique,
Iévaluation basée sur les valeurs, ou encore 'importance de renforcer les systémes nationaux pour
soutenir les objectifs de '’Agenda 2030 des Nations Unies, ce dernier aspect ayant aussi fait 'objet
d’un ouvrage récent de Persaud et Dagher (2021). Les auteurs analysent '’Agenda 2030 et son approche
globale et multipartite pour parvenir a un processus de développement plus respectueux des droits
de 'Homme et soucieux de I'environnement, et plaident en faveur de 'importance du suivi et de
Iévaluation dans cet agenda. Ils soulignent les défis auxquels les évaluatrices et évaluateurs seront
confrontés, autant en raison des caractéristiques inhérentes a I’Agenda (partenariats, différents niveaux
de capacités des Etats, diversité d’acteurs, enjeux interconnectés, etc.), que de celles associées a la
pratique et a la culture limitées de I'évaluation en général.

Un foisonnement de données et d’informations a I’ere des « fausses nouvelles »

Depuis au moins une décennie, la quantité et la diversité des données générées par 'utilisation des
solutions numériques et des services et applications associés, qui saccumulent entre autres sous la
forme de « mégadonnées », ainsi que la capacité de stockage et de traitement de celles-ci, révolutionnent
le paysage de la connaissance scientifique, de la science du comportement et de la modélisation
(Choumert-Nkolo et Phélinas, 2018). Malgré leur richesse et leur accumulation, ces données ne sont
pas nécessairement utilisées (O’Hara, 2020). En paralléle, il devient facile pour différents acteurs et
actrices malintentionnés de « manipuler» I'information et de répandre massivement et rapidement
des mensonges, comme I'a tristement démontré le documentaire « 7he Social Dilemma» (Orlowski,
2020). Par ailleurs, la culture des hashtags et de 'information-réaction contribuent autant a lancer
des mouvements sociaux de justice sociale de grande ampleur qu’a amplifier des confrontations

1. Que ce soit dans les domaines des politiques publiques, de 'évaluation de programme ou de la gestion.
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inciviques et parfois contre-productives (Bouvier et Machin, 2021) ou encore a répandre de fausses
informations a des fins politiques (Bovet et Makse, 2019). Dans ces nouveaux contextes, des défis
de structuration, d’architecture et de réflexion sur l'utilisation de I'information et ses conséquences
demeurent a I’échelle mondiale.

Un fossé important entre les connaissances scientifiques disponibles et leur utilisation

Il existe un mouvement de plus en plus consensuel au sein de la communauté des évaluateurs et
évaluatrices, selon lequel, pour favoriser son utilité, I'évaluation doit, plus que jamais, contribuer a
la possibilité d’accéder a des informations pertinentes, crédibles et robustes, en somme des données
probantes, et de les utiliser; et ceci, a 'échelle de la société et pas seulement au niveau des décideurs
et décideuses.

«Une donnée probante est un fait ou une donnée utilisée, ou qui pourrait étre utilisée, afin de prendre
une décision, prononcer un jugement ou résoudre un probléme» (Butcher, 1998, cité par McQueen
et Anderson, 1999, p.80). Dans tous les cas, les données probantes indiquent si une proposition ou
un constat sont vrais et valides. Lévaluation est une source de données probantes au méme titre que
les données issues de la recherche, des statistiques nationales, des données descriptives, des revues de
littérature, de la mesure du rendement, du suivi d’une intervention, etc. A travers cette notion, «il
sagit de fonder la prise de décision politique et la pratique sur des données scientifiques les plus
fiables» (Maunier, 2019, p.72). Or, 'enjeu de la prise de décision est essentiel dans ce concept, surtout
utilisé dans le domaine biomédical, et les données probantes ne sont qu'un des éléments de prise de
décision parmi d’autres tels que : les droits de la personne, le cotit d’opportunité, 'adéquation cultu-

relle, etc. (Archibald, 2015).

La bonne prise de décisions politiques dépend en grande partie de la qualité des informations fournies
aux décideurs en temps opportun. Cette demande faite aux décideurs d’utiliser des données probantes
pour la prise de décision repose sur le principe de responsabilisation démocratique (Head, 2016).
Elle peut également venir de différents ministeres, qui souhaitent réaliser au mieux un engagement,
de comités parlementaires qui cherchent a examiner les progres réalisés a la suite d’un plan ou a réviser
leur budget, etc. (Goldman et Pabari, 2020). Dans ce contexte, ['utilisation de données probantes
en politique permet une certaine transparence, réduit I'incertitude autour de la prise de décision,
clarifie 'imputabilité et ainsi, peut servir d’outil contre le populisme. La littérature sur les données
probantes et l'utilisation de celles-ci dans la conception de politiques publiques notamment, stipule
que la collaboration transfrontaliere, donc entre les évaluateurs et évaluatrices, la science et les déci-
deurs politiques, est tres importante (Danken ez al., 2016). Les approches basées sur la science
fournissent une compréhension profonde de problémes sociaux complexes, et la coconstruction des
politiques publiques permettrait de mieux prendre en compte les multiples facettes de ceux-ci (Head,
2018). D’ou 'importance de trouver un équilibre entre les données «scientifiquement valides» et
«socialement légitimes » dans le processus de prise de décision ou de conception de politiques publiques
(Brouselle et al., 2011).

Néanmoins, la politique fait face & plusieurs enjeux, entre autres la gestion des risques politiques et
des médias, leur volonté de conserver leur électorat, etc., ce qui limite 'utilisation de données pro-
bantes (Head, 2016). A l'inverse, I'apparition de problemes sérieux (vécus comme des «crises
politiques »), de polémiques ou de controverses publiques peut faire naitre le besoin, pour les décideurs
et les décideuses, d’obtenir des données probantes (Jacob et Rothmayr, 2012). Au-dela de la prise de
décision politique, méme s’il est attendu que les administrations publiques puissent proposer des
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scénarios de prise de décision basés sur des données probantes, elles ne semblent pas étre en mesure
de jouer ce role. Les chiffres rapportés par Goldman et Pabari pour étayer ces propos sont édifiants :
alors que 45 % des gestionnaires seniors de 'administration publique sud-africaine souhaiteraient
utiliser des données probantes pour leur prise de décision, seulement 9 % indiquent étre en mesure
de le faire réellement (Paine Cronin et Sadan, 2015); ou encore, 85 % de la recherche scientifique
dans le domaine de la santé n’est pas utilisée au niveau mondial (Stewart e a/., 2019), et seulement
1% des investissements publics sous 'administration Obama étaient basés sur des données probantes
(Bridgeland et Orszag, 2015). Létude menée pour appuyer leurs propos indique que 40 % a 50 %
des gestionnaires au Bénin, en Ouganda et en Afrique du Sud (368 gestionnaires pour cinq dépar-
tements nationaux par pays) utilisent rarement ou jamais des données issues d’évaluation (Goldman
et al., 2020). Goldman et Pabari proposent un cadre conceptuel pour expliquer ce déficit a 'aide de
la mécanique de l'offre et de la demande de données probantes. Afin d’étre utilisées, les données
devraient étre accessibles, pertinentes et proposées en temps opportun (l'offre). En méme temps, du
point de vue de la demande, cette utilisation dépend de la volonté d’apprentissage, des capacités des
acteurs a pouvoir interpréter et utiliser ces données afin de résoudre des problémes, ainsi que de la
structuration d’un environnement favorable. Un ensemble d’acteurs doivent pouvoir jouer le role de
courtier de connaissances?, et 'ensemble de 'appareil est influencé par les acteurs externes, dont la
société civile, mais également les lobbys (Goldman et Pabari, 2020).

Pour mieux comprendre la contribution potentielle de I'évaluation a I'édification des données pro-
bantes, il est utile de présenter la diversité de ses définitions.

La diversité des définitions de I'évaluation

Une évaluation des interventions de développement, solide et indépendante, fournit des informations
sur ce qui fonctionne et ce qui ne fonctionne pas, et en donne les raisons et les circonstances. Ces
connaissances contribuent a améliorer I'efficacité et 'impact de 'aide au développement et permettent
de rendre compte des résultats obtenus (OCDE, 2002). Il s’agit d’un élément de définition de I'éva-
luation parmi une diversité de propositions, issues de plusieurs domaines (académiques, coopération
internationale, administration publique), qui ont évolué au fil du temps, en fonction de la pratique
et des contextes. Le tableau ci-dessous en présente quelques-unes.

2. Lexpression est amplement définie et précisée dans le contexte de I'évaluation dans le chapitre « Un processus de transfert
de connaissances pour favoriser l'utilisation des résultats d’évaluation ».

24



Chapitre 1

Tableau 1 — Une diversité des définitions de I'évaluation

Auteurs Définitions

Scriven, 1991. «Cévaluation renvoie & un processus visant a déterminer le mérite et la valeur de quelque
chose.»
Weiss, 1998. «Une appréciation systématique de I'opérationnel et des impacts d’un programme ou

d’une politique, 4 'aune de standards explicites, de fagon & améliorer le programme ou
la politique. »

OCDE, 2002, « Appréciation systématique et objective d’un projet, d’'un programme ou d’une

p. 21. politique, en cours ou terminée, de sa conception, de sa mise en ceuvre et de ses résultats
[...]. Une évaluation devrait fournir des informations crédibles et utiles permettant
d’intégrer les lecons de I'expérience dans le processus de décision des bénéficiaires et des
bailleurs de fonds. Le terme «évaluation» désigne également un processus aussi
systématique et objectif que possible par lequel on détermine la valeur et la portée d’une
action de développement projetée, en cours ou achevée. »

Patton, 2008. «Lévaluation du programme est la collecte systématique d’informations sur les activités,
les caractéristiques et les résultats des programmes pour juger un programme, pour
améliorer I'efficacité du programme et/ou informer les décisions concernant la
programmation future. »

Champagne ez al,, | «Evaluer consiste fondamentalement & porter un jugement de valeur sur une
2011, p. 53. intervention en mettant en ceuvre un dispositif capable de fournir des informations

scientifiquement valides et socialement légitimes sur cette intervention ou sur n'importe
laquelle de ses composantes, I'objectif étant de faire en sorte que les différents acteurs
concernés, dont les champs de jugement sont parfois différents, soient en mesure de
prendre position sur 'intervention pour qu’ils puissent construire, individuellement ou
collectivement, un jugement susceptible de se traduire en actions. »

Secrétariat du «Les évaluations visent a recueillir et & analyser de maniére systématique et neutre des
Conseil du Trésor | données probantes pour évaluer si un programme, une initiative ou une politique
du Canada, 2016. | fonctionne, de méme que pour évaluer la raison pour laquelle il fonctionne et la maniére

dont il fonctionne, dans le but d’éclairer la prise de décision, 'amélioration, 'innovation
et la responsabilisation. »

Groupe des «Une évaluation a pour objet d’apprécier, de maniére aussi systématique et impartiale
Nations Unies pour | que possible, une activité, un projet, un programme, une stratégie, une politique, un
Iévaluation, 2018. | sujet, un théme, un secteur, un domaine opérationnel ou une performance
insticutionnelle. Elle permet d’analyser le niveau de réussite, a la fois en termes de
résultats escomptés et inattendus, en examinant la chaine des résultats, les processus, les
facteurs contextuels et le lien de causalité. Elle sappuie pour cela sur des critéres tels que
la pertinence, l'efficacité, I'efficience, I'impact et la durabilité. Une évaluation doit
fournir, 4 partir d’éléments démontrables, des renseignements crédibles et utiles, qui
permettent d’intégrer en temps voulu les conclusions, recommandations et
enseignements dans le processus décisionnel des organisations et des parties prenantes. »
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Quelle que soit la définition proposée, on peut constater des thémes récurrents :

» Lévaluation correspond a une démarche systématique, qui repose sur la collecte et 'analyse
de données, selon des normes, des standards et des principes éprouvés ainsi que sur des
méthodologies documentées;

» Lévaluation permet de porter un jugement. Ce jugement peut étre poussé tres loin dans
certaines définitions et vise «la valeur», «le mérite» ou «['utilité» d’une intervention pour la
société; et notamment en vue de sa transformation;

» Lévaluation s’inscrit dans un contexte de prise de décision et s’articule autour d’une position
d’équilibre entre les différentes perspectives des acteurs et actrices, leur volonté ou non d’ap-
prentissage et d’utilisation des évaluations.

La multiplicité des utilisations et des usages de I'évaluation a récemment fait I'objet d’études (Patton,
2020; Devaux-Spatarakis ez al., 2021), ainsi que I'absence d’utilisation, intentionnelle ou non, ou
encore les « usages détournés » tels que la sélection des résultats de I'évaluation en fonction des intéréts
politiques (Rajkotia, 2018). Dans le contexte de I'utilisation des données probantes issues des éva-
luations, la source de financement de I'évaluation peut avoir un impact sur la diffusion et I'utilisation
de ses résultats (Gray, 2020). Les résultats d’évaluation qui concordent plus avec les points de vue
politiques des dirigeants ont plus de chance d’étre pris en considération (Fillol ez /., 2020). Lévaluation,
qui est distincte de la recherche (celle-ci a globalement comme objectif la construction de la connais-
sance et non la prise de décision), bien qu’elle lui emprunte ses cadres conceptuels, ses méthodes et
ses outils, ne dispose pas du méme temps que celle-ci pour construire son argumentaire (Rey ez a/.,
2014). Par exemple, 'une des erreurs possibles d’utilisation de I'évaluation par les politiques est de
penser que leurs résultats sont généralisables (Parkhurst, 2017), alors que ceux-ci sont généralement
limités a leurs objets d’évaluation. Il apparait alors important de délimiter la fonction d’évaluation
par rapport a ce quelle n'est pas, mais également ce & quoi elle contribue, entre autres, a la perfor-
mance (C'est-a-dire le « degré datteinte des résultats visés par une organisation » Secrétariat du Conseil
du trésor du Québec, 2013) et a la valeur publique (C’est-a-dire les «attentes collectives des citoyens
a 'égard du gouvernement et des services publics», Twizeyima et Andersson, 2019).

I’évaluation : une fonction d’appui a la performance
et de structuration de la valeur publique

Dans notre pratique en renforcement des capacités, nous avons constaté, particulierement aupres de
la clientele internationale africaine francophone et haitienne, que I'évaluation est encore souvent
comparée, voir confondue avec d’autres fonctions, telles que le contrdle, 'audit/la vérification ou
encore le suivi de la performance. Par exemple, I'évaluation est fréquemment pergue comme une
forme additionnelle de vérification ou encore comme une étude de faisabilité (ex ante), un suivi de
progres (in situ) ou encore un synonyme de recherches académiques et théoriques sur les impacts (ex
post). Le tableau ci-dessous présente des définitions de ces trois fonctions.

Lorsque la performance était définie sous 'angle «de 'assurance a la conformité aux lois et réglements
en vigueur, au contrdle des moyens et a déontologie du service public» (Maltais, 2012), elle fut
critiquée pour ne s’attarder qu'aux moyens et non aux résultats. Cavenement du nouveau management
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public, en posant un regard critique sur les administrations publiques bureaucratiques orientées sur
les moyens et sur la rentabilité des investissements publics pour I'atteinte de résultats, a contribué a
structurer davantage la fonction de suivi de la performance.

Dans ce contexte, le suivi de la performance (monitoring) a joué un réle clé pour tenter de pallier le
simple examen de conformité que représentent les exercices d’audit-contrdle-vérification pour favoriser
une meilleure compréhension du fonctionnement de la gestion publique a des fins d’apprentissages
en continu. Uidée de base du suivi de la performance est, pour les organisations, de prévoir et de
solutionner des problémes de mise en ceuvre des interventions qui peuvent avoir des conséquences
facheuses sur l'atteinte des objectifs ou résultats attendus. Plus globalement, elle est associée a la
planification stratégique, qui vise plutot I'atteinte de résultats a I'échelle d’une organisation en fonction
de la vision et des missions que celle-ci se donne ou qu’on lui attribue. Selon notre pratique, le suivi
de la performance passe par une meilleure compréhension de la notion de résultats, par la clarification
des objectifs a atteindre, par la définition d’indicateurs de performance, par une capacité institution-
nelle & préparer des rapports de progres et de suivi (accompagnée d’une volonté des rectifier les écarts),
par des incitatifs pour encourager l'atteinte des résultats, y compris la reconnaissance des succes,
la valorisation de I'apprentissage, 'application des legons apprises de I'échec et par le contréle de la
fiabilité du systeme de suivi et d’évaluation.

Tableau 2 — Controle - Audit - Vérification et suivi de la performance : quelques définitions

Fonction Qu’est-ce que c’est ?

Contrdle «Une procédure de mise en ceuvre en vue d’assurer de 'exactitude d’un enregistrement,
du bon fonctionnement d’une structure, d’un service ou d’un systeme. » (Tremblay,
2012a).

Audit/ «Activité de contrdle en matiére de qualité, exercée de fagon objective et indépendante, et

Vérification destinées [sic] & améliorer les opérations d’une organisation et 4 en accroitre la valeur»

(OCDE, 2002, p. 17).

«La vérification ou I'audit est un examen critique d’une opération, d’une activité
particuli¢re ou de la situation générale d’une entité, prenant généralement appui sur des
normes et des techniques établies et recommandées par un organisme professionnel,
réalisé au moyen d’études, de contrdles ou de vérifications des décisions et des actes de
gestion ou de leur conformité aux lois, aux normes ou aux regles établies, et menant
généralement I'auditeur & produire au terme de ses travaux une communication écrite
dans laquelle il exprime une opinion, un avis, une conclusion, ou encore des
recommandations ou des mesures & prendre» (Tremblay, 2012b).

Suivi «Processus continu de collecte systématique d’informations, selon des indicateurs choisis,
(monitoring) pour fournir [...] des éléments sur les progres réalisés, les objectifs atteints et I'utilisation
des fonds alloués» (OCDE, 2002, p. 27).

Laudit/vérification porte sur les processus de bonne administration, tandis que I'évaluation sonde
'ensemble des composantes des interventions : leur raison d’étre, le rationnel qui justifie le choix de
Paction pour la résolution d’un probléme, ses retombées et les changements qu’elles produisent pour
et dans la société. Par conséquent, elles se complétent. Le tableau qui suit compare les caractéristiques
des deux fonctions.
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Tableau 3 — Caractéristiques comparées des fonctions audit/vérification et évaluation

Objet Cadre de gestion et processus Politiques et interventions
Focalisation Mandat et cadre du contrdle Valeur et mérite des interventions
Analyse Efficience des systémes et procédures Multicriteres

Méthodologie Vérification financiére/opérationnelle Approches et méthodes mixtes qui

évoluent avec sa théorisation, ses pratiques
et les contextes de mise en ceuvre

Disciplines Audit, ingénierie, management Sciences économiques et sociales
Produit Vérification des contréles de gestion Jugement des effets des interventions
Conséquences Rectification et ajustement Changement transformationnel

Lévaluation contribue également a la structuration de la notion de « valeur publique». Celle-ci renvoie
a la poursuite, par les gouvernements, d’objectifs politiques et sociaux autres que les gains écono-
miques, tels que lefficacité du service public, I'égalité de traitement des usagers, I'inclusion sociale,
Pouverture, la régénération de la communauté, le bien-étre de la communauté et la responsabilité
(Twizeyimana et Andersson, 2019).

Dans les sociétés nord-américaines, les bureaux de vérificateurs/contrdleurs généraux dirigent la
fonction étatique d’audit. La plupart de ces bureaux rendent compte aupres des instances législatives.
La fonction de I'évaluation est surtout du ressort de I'exécutif étatique, particuliérement celui qui
contréle les dépenses (par exemple, 'Inspection Générale d’Erat au Sénégal, le Secrétariat du Conseil
du trésor au Québec, ou encore un ministeére des Finances et du Budget). Elle détermine I'efficience
et I'efficacité des interventions publiques 4 la lumiere des résultats espérés, en conformité avec les
politiques gouvernementales. Parfois, des commissions sont mises en place pour juger plus fonda-
mentalement de la pertinence des interventions. Ces commissions peuvent étre mandatées par les
législateurs ou par 'exécutif, par exemple le Bureau d’Evaluation des Politiques Publiques au Bénin.
Cela dit, on constate que la fonction d’évaluation des impacts ne semble pas toujours faire I'objet
d’une délimitation claire dans les institutions publiques africaines francophones avec lesquelles nous
avons travaillé jusqu’a maintenant. Dans le contexte de la coopération internationale, les évaluations
sont exigées par les différents bailleurs de fonds.

Evolution du réle de I’évaluation au cours du temps

Il est désormais habituel de présenter les évolutions du réle de 'évaluation au cours du temps sous
Pexpression « génération» empruntée a Guba et Lincoln (Dubois ez a/., 2011; Guba et Lincoln, 1989;
Hogan, 2007). Le tableau qui suit résume les générations et périodes distinctes dans 'histoire
de I'évaluation.
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Tableau &4 — Les générations d’évaluations en fonction des périodes. Adapté de Dubois et al.,
2011, Guba et Lincoln, 1989, Guskey, 1999, Hogan, 2007, Madaus et
Stufflebeam, 2020.

Générations d’évaluation Périodes Principales caractéristiques
I Réformisme (1800-1900) Mesure
Efficience et testage (1900-1930)
II Age de I'innocence (1930-1960) Description
111 Expansion (1960-1973) Jugement

Professionnalisation et
institutionnalisation (1973-1990)
Intégration (1983-2000)

v Utilitaire (2000 a nos jours) Négociation

La premicre génération d’évaluation est teintée du rationalisme du siécle des Lumiéres. Durant la
premiere période réformiste, I'évaluation vise & savoir dans quelles mesures les transformations qui
ont été mises en ceuvre améliorent les conditions de vie. A cette période, I'évaluation vise de fagon
particuliere I'éducation. On promeut une collecte systématique de données pour appuyer le processus
de prise de décision. On introduit des tests standardisés pour évaluer directement la performance des
étudiants et indirectement celle des enseignants et des écoles. De plus, il y a de nombreuses commis-
sions d’enquéte qui donnent 'occasion d’institutionnaliser I'activité évaluative exploitant les possibilités
offertes par la statistique.

La seconde période de la premiere génération d’évaluation continue & mettre 'accent sur l'efficience
et le testage. Linfluence de la gestion scientifique en quéte d’une production optimale valorise la stan-
dardisation, la quantification, la précision (Taylor, 1911; Fayol, 1916). Cette influence de gestion
incite tous les secteurs d’activités a rechercher des moyens pour systématiser leurs opérations et
maximiser l'utilité de leurs interventions. Durant cette période, les termes évaluation et mesure
sont interchangeables.

La deuxiéme génération d’évaluation émane d’une période historique marquée par des guerres mon-
diales, une récession économique sans précédent et une ouverture a la collaboration internationale
par lentremise de la création des Nations Unies et de ses agences. Lévaluation passe du stade d’examen
du rendement individuel de I'écolier ou de 'ouvrier, a I'évaluation de la performance des programmes
publics. En effet, les Etats investissent énormément dans des programmes sociaux. Selon George F.
Madaus et Daniel L. Stufflebeam (1983), cette période fut appelée celle de [dge de l'innocence parce
quon vivait une grande croissance générant un grand optimisme, et on investissait beaucoup sans
préoccupations d’imputabilité pour les fonds dépensés. A cette période, on croyait dans le bien-fondé
des programmes sociaux, dont la finalité en soi ne pouvait étre que positive, les programmes sociaux
étant associés au progres. Dorénavant, I'évaluateur ou I'évaluatrice n’est plus seulement un technicien
de la métrique, c’est une personne qui décrit les interventions et examine leurs rendements. Bref,
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évaluation n’est plus synonyme de mesure. Elle sarticule autour de la notion de contribution des
interventions a des changements dans des contextes donnés, et veille a rendre explicites ces mécanismes
de changement’.

La troisieme génération d’évaluation comprend trois périodes que sont 'expansion, la professionna-
lisation/institutionnalisation et 'intégration de I'évaluation. Durant les années 1960 et 1970, les pays
industrialisés jouissent d’une croissance économique. Il y eut I'émergence de nouvelles préoccupations
tel activisme social en faveur des droits civiques, du féminisme, de la lutte contre la pauvreté. Les
Etats investissent massivement dans des programmes sociaux, mais les premiéres évaluations ne font
pas la preuve de leur valeur ajoutée. Cela a provoqué une suspicion chez les décideurs. Les médias
rapportaient des cas de fraudes et des cas de mauvaise gestion. Par conséquent, on introduit de nou-
veaux outils de gestion : la gestion par objectifs et la planification, programmation et budgétisation.
On considére que I'évaluation doit porter un jugement sur les interventions publiques. Lévaluation
connait une expansion sans précédent, puisque la législation de nombreux programmes oblige a
une évaluation si le programme doit étre reconduit ou augmenté. Ainsi, I'évaluation acquiert une
légitimité accrue.

Au cours des années 1970, comme ['accent était mis sur le role de ’évaluateur ou de I’évaluatrice
comme juge, les programmes de formation en évaluation furent investis par le milieu universitaire
et axés sur la méthodologie. Un ensemble de facteurs ont contribué  faire de I'évaluation un champ
professionnel distinct. Plusieurs publications spécialisées en évaluation apparaissent. Des associations
professionnelles sont créées. Celles-ci promeuvent 'adoption de normes et de codes d’éthique. De
plus, il se produit une institutionnalisation de la fonction d’évaluation. Les Etats ont adopté des
politiques qui clarifiaient les roles des acteurs institutionnels encourageant l'utilisation d’évaluation
aux fins de la bonne gouvernance publique. La plupart des Etats ont mis en place une fonction
d’évaluation, la logeant au sein d’une entité indépendante tels le U.S. Government Accountability
Office (GAO), le Bureau du vérificateur général du Canada, et la Cour des comptes en France. De
nombreux Etats ont créé des entités d’évaluation au sein de leurs ministéres et agences gouvernementales.

Forte d’une professionnalisation accrue et d’une institutionnalisation plus systématique, I'évaluation
est devenue plus intégrée a la gestion de la chose publigue. Dans un contexte de contraintes, la fonction
d’évaluation joue un réle important en identifiant le rendement des programmes servant a guider
I’allocation de ressources rares. Ainsi, parmi les programmes concurrents, on saura identifier les plus
efficients pour répondre aux besoins prioritaires.

La quatri¢éme génération de I'évaluation peut étre qualifiée d’utilitaire, faute d’une concordance entre
les deux périodes historiques utilisées comme références. La rétrospective de I'évolution de Iévaluation
au cours des années démontre clairement qu'une des contributions de 'évaluation est son apport
pour mesurer, pour porter des jugements sur le rendement des interventions, pour déterminer des
améliorations et pour éclairer les allocations de ressources. Jusqu'ici, I'approche analytique repose sur
un modele positiviste suivant lequel des experts appliquent des méthodes scientifiquement rigoureuses.
En 1989, Egon G. Guba et Yvonna S. Lincoln proposent une nouvelle approche a I'évaluation et
exposent les limites de 'approche positiviste de I'évaluation. Leur proposition oblige a un changement
de paradigme (Guba et Lincoln, 1989).

3. Voir en particulier les chapitres : « Le choix des approches évaluatives», «La modélisation de I'intervention» et « Des
méthodes d’évaluation des effets».
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Lévaluation n’est pas uniquement un jugement normatif, mais elle est surtout un jugement habilitant.
Lévaluation n'est pas limitée par des normes fixes. Elle s’élabore dans un processus évolutif, itératif
et interactif auquel participent les parties prenantes. Ainsi, il en découle des approches collaboratives,
démocratiques et axées sur I'utilisation. Lévaluation est un instrument de négociation entre les parties
prenantes de I'évaluation. Par conséquent, on voit I'essor exponentiel de I'évaluation participative.
En effet, l'information générée par I'évaluation réfere aux besoins des parties prenantes. Elle émerge
de la situation vécue et est basée sur une forme de théorie dont I'application varie d’une situation a
une autre. En d’autres termes, la forme et le déroulement de I'évaluation découlent d’un processus
d’ajustements négociés tenant compte des points de vue des parties prenantes. Cest une démarche
évolutive qui permet une appropriation par les bénéficiaires des constats de 'intervention évaluée.
Elle donne voix & la demande, alors que 'approche antérieure était dominée par Uoffre. Il faut souligner
qu’il ne s'agit pas de démarches opposées, mais qui se marient en portant une appréciation de la facon
dont loffre est recue par les demandeurs. En effet, ces démarches ne sont pas mutuellement exclusives,
d’ott les approches participatives et systémiques.

A la lumiére de la Déclaration de Paris et du Programme d’action d’Accra, il est apparu clair que les
gouvernements nationaux (davantage que les bailleurs de fonds) sont ultimement responsables et
imputables de leurs propres actions. Force est de constater que les méthodes d’évaluation doivent
évoluer pour juger les impacts des interventions de plus en plus complexes qui sont mises en ceuvre
dans des contextes pluridimensionnels impliquant de multiples partenaires qui doivent contribuer
et avoir voix au chapitre en mati¢re d’évaluation. La prise en compte des problématiques de I'égalité
de genre, de 'équité, notamment envers les besoins des groupes vulnérables tels les enfants, les per-
sonnes 4gées et les personnes handicapées, demeure un élément essentiel de cette complexité.

I>évaluation au 21¢ siecle; une nouvelle
génération ? Celle de la transformation ?

Les réflexions actuelles sur 'évolution de I'évaluation ne sont pas si récentes. Des tendances qui avaient
été identifiées a I'aube du 21¢ siecle demeurent pertinentes (Blaine ez a/., 2004) :

1. Une importance accordée a la légitimité et 4 la validité des évaluations conduites a I'interne
par les organisations, sans nécessairement minimiser le role des évaluations externes;

2. Une utilisation accrue des méthodes mixtes, qualitatives et quantitatives, en fonction
des contextes;

3. Le développement d’approches d’évaluations axées sur les changements a I'échelle d’une
société, voire de la planéte, qui sont qualifiées de transformations. Ces approches tiennent
compte des différentes dimensions de la complexité des interventions dans une
perspective systémique;

4. Une augmentation de la professionnalisation des évaluateurs et évaluatrices ainsi que des
préoccupations envers les questions d’éthique dans la pratique des évaluations;

5. Une hausse importante de ['utilisation des évaluations par le monde des affaires et 'industrie,
par les fondations et les agences du secteur non gouvernemental;

6. Lutilisation de I'évaluation pour habiliter les parties prenantes, et pour les impliquer dans
toutes les étapes d’évaluation pour que celle-ci soit utile;
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7. Lappropriation de nouveaux outils informatiques pour augmenter la capacité des évaluations
a disposer de constats généralisables (en raison de la taille de la population étudiée);

8. Au sein des appareils étatiques, une décentralisation et une délégation des responsabilités de
la fonction évaluative a tous les paliers.

Conclusion

Lévaluation est devenue plus complexe, comme en témoignent ses évolutions, les ramifications de
ses nombreuses utilités potentielles ou avérées et le foisonnement des approches qulelle a générées. A
nos yeux, elle demeure essentielle pour une prise de décision éclairée. Elle évolue pour tenir compte
des contextes nationaux différents tout en restant mondialement interconnectée, pour appuyer une
collaboration centrée sur une réponse aux besoins définis par les ressortissants nationaux, tout en
respectant leurs choix de développement. Elle répond aux besoins de transparence, d’efficacité et de
redevabilité dans le domaine complexe de I'aide au développement. Puisque la fonction d’évaluation
est compréhensive et réflexive, elle joue un réle important dans cet environnement de changement
et d’amélioration continue. Aux dires de la Banque africaine de développement :

Une culture d’évaluation est généralement reconnue comme une solution clé pour améliorer
Iefhicacité et I'efficience des gouvernements, organisations de développement et institutions
financiéres internationales. La documentation existante suggere que pour que les fonctions de
gestion des performances, d’évaluation et de recherche soient efficaces, les organisations et les
institutions ont besoin d’une solide culture d’évaluation — une culture ol les preuves sont
délibérément recherchées afin de mieux concevoir, mettre en ceuvre, exécuter les interventions.

(BIE-BAD, 2020)

Dans le contexte du développement international, dans un monde en mutation, le défi pour la fonc-
tion de Iévaluation durant le XXI* siecle est celui de « ne laisser personne de c6té » (Assemblée générale
des Nations Unies, 2019). En effet, comment extraire au moins 730 millions de personnes de I'extréme
pauvreté et jusqu'a 2,3 milliards de personnes de la fragilité (Banque mondiale, 2018) grice a des
stratégies de développement plus efficaces, plus endogenes, plus équitables et plus durables ? Lévaluation
doit examiner comment les politiques, les investissements et les partenariats devraient étre articulés
autour de 'objectif fondamental d’assurer un développement inclusif, équitable et durable. Lévaluation
doit soutenir les objectifs de développement durable a 'horizon 2030 et les années subséquentes.
Pour cela, il faut adopter des approches innovatrices et participatives, et recueillir des données désa-
grégées, de maniere & déterminer quelles personnes sont les plus pauvres, les plus marginalisées et les
plus vulnérables, définir les facteurs d’inégalité et d’exclusion, et proposer des mesures de solutions
pragmatiques a la problématique. L'évaluation doit adopter une vision systémique du développement
et des approches «adaptées a 'Afrique» dans une perspective de décolonisation des savoirs. Clest
une transformation qui nécessite non seulement des politiques et des investissements, mais aussi une
modification profonde des habitudes, voire un changement de paradigme. Cest un appel a créer
une nouvelle génération d’évaluation, celle en référence a la planete bleue selon I'approche « Blue
Marble» (Patton, 2020), basée sur des principes qui prennent en compte le caractére systémique des
problémes, leur interconnexion a I'échelle mondiale, et leurs conséquences dramatiques a I'échelle
locale, pour susciter un changement transformationnel. Lobjectif n’est pas moins que de structurer
une pratique évaluative transdisciplinaire, transculturelle, transfrontaliére et transformatrice.
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La terminologie
de I’évaluation

Richard Marceau

Francine Sylvain

Introduction

Les mots ne colitent pas cher. Ils voyagent a travers le temps et I'espace sans guere de restrictions. Ils
parviennent de civilisations anciennes ou instantanément de I'autre bout de la planete. Chez soi, au
bureau ou a la bibliothéque, on dispose de dictionnaires de langue générale qui contiennent des
centaines de milliers de mots. Des lexiques et des glossaires, plus spécialisés, sont offerts gratuitement
et en grand nombre sur le Web.

Les évaluateurs et les évaluatrices d’aujourd’hui peuvent puiser des mots dans de nombreuses sources
pour communiquer avec les parties prenantes d’une intervention, ou avec leurs collégues. La gratuité
et 'abondance de ces sources pourraient cependant nous amener a sous-estimer le rdle et la valeur
des mots en évaluation.

Ce serait une erreur! Car les mots appartenant a une science ou a une pratique professionnelle, appelés
termes dans la discipline de la terminologie, portent en eux des concepts. Et ces concepts constituent
la base a partir de laquelle les idées prennent vie, se développent et forment un raisonnement. Dans
la discipline de I'évaluation, ces concepts donnent du sens  la pratique évaluative. Sans eux, I'éva-
luation serait un chaos intellectuel, et ne pourrait prétendre étre un champ de connaissances et de
pratique. La nécessité de cohérence, de pertinence et de communication efficace milite pour la rigueur
dans le choix des mots et dans leur usage.

Le présent chapitre puise dans les recherches et dans les travaux que nous avons menés sur la termi-
nologie de I'évaluation dans le but de formaliser davantage les fondements de I'évaluation. Le
Dictionnaire terminologique de ['évaluation, paru en 2014, et le Dictionnaire multilingue de l'évaluation
(DME), a paraitre, en sont issus. Nous faisons ici un résumé de notre approche a I'égard de la termi-
nologie en évaluation et présentons a la fin du chapitre un glossaire des concepts de base en évaluation
contenant 'ensemble des termes du DME.

Plus précisément, 1) nous jetons un bref regard sur la formalisation dans les sciences en général; 2)
nous nous attardons sur la relation qui existe entre la formalisation de I'évaluation et I'affirmation de
son identité face aux disciplines connexes, et nous voyons comment la terminologie a un role a y
jouer; 3) nous appliquons une démarche découlant de la théorie générale de la terminologie associée
a Eugen Wiister (CHomme, 2004) pour proposer une terminologie propre a I'évaluation; 4) nous voyons
comment la terminologie de I'évaluation encadre et guide la pratique évaluative; 5) nous amorgons
une discussion sur 'apport des différentes langues et cultures a la terminologie de I'évaluation, et en
particulier de la francophonie. Enfin, nous proposons un glossaire de 103 termes propres au domaine
de Iévaluation.
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La formalisation dans les sciences

Les disciplines scientifiques et les pratiques professionnelles formalisent leurs concepts de base, leurs
idées maitresses. La psychologie, la physique, la biologie, I'économique, par exemple, apportent de
la rigueur 4 leur pensée et a leur pratique, améliorent leurs communications et assurent leur crédibilité
par la formalisation de leurs concepts.

Ainsi, les concepts de la physique sont la plupart du temps représentés sous forme mathématique
(ex. : E = mc?). La chimie formalise par une symbolique les transformations des composés de la
mati¢re (ex. : NH3 + O, NO + H,0). La biologie dispose d'une nomenclature ordonnée (nom,
famille, type) qui lui permet de classifier la flore, tout comme la faune d’ailleurs, en exprimant rigou-
reusement les liens de parenté entre les especes (ex. : Nom : Juniperus; Famille : Cupressacées;

Type : Conifere).

Ces quelques exemples ne sont que des illustrations de la maniere dont les disciplines scientifiques
formalisent leurs idées maitresses, mais suffisent & montrer que la formalisation des concepts contribue
a clarifier et a préciser la pensée et la pratique tout en facilitant la communication. Cette formalisation
passe inévitablement par la définition des concepts et par Iétablissement de relations précises entre
eux, que ce soit par des moyens mathématiques, logiques ou langagiers. En conséquence, il apparait
que la terminologie a un ro6le naturel 4 jouer dans la formalisation d’une discipline.

La formalisation de I'évaluation et I'affirmation de son identité

Lévaluation est une discipline encore jeune. Apparue au milieu du 20° siecle, elle se situe a un car-
refour de plusieurs disciplines scientifiques et de pratiques professionnelles déja bien affirmées.
Lévaluation emprunte de nombreux pans méthodologiques et techniques a plusieurs disciplines des
sciences sociales. Les statistiques, les méthodes d’enquéte, les analyses avantages-cotts, par exemple,
ont été développées par d’autres champs disciplinaires, et elles rendent ainsi un grand service a I'éva-
luation. Incidemment, ces méthodes et techniques portent en elles beaucoup de rigueur et de
formalisme, ce qui contribue a4 donner de la crédibilité a I'évaluation en tant que discipline et pratique.

Mais, en contrepartie, ces emprunts soulévent des questions sur I'identité propre de I'évaluation. Par
exemple, quels sont les concepts «identitaires» de I'évaluation, ceux qui particularisent I'évaluation,
ceux qui la distinguent des disciplines connexes? Ces concepts de base, ces idées maitresses, sont-ils
nombreux ? Sont-ils rares? Sont-ils vagues ou précis, disparates ou reliés les uns aux autres? Les rela-
tions entre les concepts sont-elles floues ou formalisées? A-t-on tenté d’uniformiser les concepts et
les termes utilisés dans les différentes communautés d’évaluation?

Il est malheureusement difficile de répondre a ces questions, car, a notre connaissance, peu d’efforts
ont été consacrés jusqu’a présent a la formalisation des concepts de I'évaluation a I'échelle de la dis-
cipline. Pourtant, si I'évaluation n’offre pas un corpus substantiel, pertinent et cohérent de concepts
de base qui lui sont propres, c’est I'identité méme de la discipline qui est en jeu. Sans une pensée
évaluative cohérente et une terminologie organisée, I'évaluation peine a étre reconnue, a se distinguer
des champs connexes comme 'audit, la science économique ou les sciences politiques. Nul doute
selon nous, la discipline de I'évaluation a grand avantage a disposer d’une structure formelle de sa
terminologie pour qu’elle puisse, comme elle le souhaite, contribuer pertinemment et significative-
ment 4 'amélioration du sort de nos sociétés.
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Application d’'une démarche terminologique
au domaine de I'évaluation

Dans la présente section, nous proposons une application de la théorie générale de la terminologie
pour les termes de base du domaine de I'évaluation. Pour ce faire, nous devons :

a. délimiter un ensemble de concepts de base;
b. identifier les termes correspondants;
c. créer des néologismes;

d. classer les concepts dans un systeme conceptuel;

o

rédiger des définitions.

a. Délimitation des concepts de base

Nous avons élaboré une démarche de conceptualisation en cing étapes qui nous conduit a construire
ce que nous considérons étre les grandes catégories de concepts de base de I'évaluation. Le tableau 1 pré-
sente notre démarche de conceptualisation de la terminologie de base de I'évaluation.

Tableau 1 — Démarche de conceptualisation de la terminologie de base de I’évaluation

Contenu des étapes

Etape 1 Définir ce qu'est I'évaluation.

Etape 2 Identifier les objets de I'évaluation.

Etape 3 Préciser les caractéristiques et les propriétés générales des objets de I'évaluation.
Erape 4 Préciser les éléments du processus d’évaluation.

Etape 5 Expliciter les criteres d’évaluation.

Chacune des cinq étapes de cette démarche de conceptualisation produit un sous-ensemble de concepts
de base partageant des caractéristiques communes. En découlent des concepts de base qui sont natu-
rellement regroupés en cinq grandes catégories.

Le tableau 2 présente les cinq grandes catégories de concepts de base, dotées chacune de leur
propre nature.
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Tableau 2 — Catégories des concepts de base de I’évaluation’

Appellation des catégories

Catégorie 1 < Evaluation >
Catégorie 2 < Objet d’évaluation >
Catégorie 3 < Mode¢le de l'intervention >
Catégorie 4 < Processus d’évaluation >
Catégorie 5 < Critére d’évaluation >

Plus spécifiquement,
» la catégorie < Evaluation > définit le champ de connaissances et de pratique;

» la catégorie < Objet d’évaluation > circonscrit le domaine d’application du champ de connais-
sances et de pratique;

» la catégorie < Modele de 'intervention > décrit systématiquement les composantes principales
des objets d’évaluation, considérées comme la structure fine du domaine d’application;

» la catégorie < Processus d’évaluation > définit le modus operandi de la pratique évaluative;
» la catégorie < Critere d’évaluation > révele les reperes normatifs du processus d’évaluation.

La démarche de conceptualisation nous a permis de délimiter 104 concepts de base de I'évaluation
sur lesquels repose le déploiement de la pensée et de la pratique évaluatives.

b. Identification des termes

Ainsi, apres avoir délimité les concepts de base, nous avons attribué un terme (désignation) pour
chacun d’eux®. Lorsque c’était possible et nécessaire, nous avons opté pour une forme linguistique
déja en usage. Les termes retenus proviennent en bonne partie d’un corpus composé des travaux en
évaluation, et particulierement de la volumineuse production anglo-saxonne de la discipline, traduite
ou adaptée en frangcais, et de la documentation francophone, en nette croissance ces dernieres années.
Nous avons aussi privilégié des mots de la langue générale.

Le tableau 3 présente 'ensemble des termes répartis dans 'une ou 'autre des cinq grandes catégories
de concepts de base de 'évaluation.

1. Dans le glossaire, nous avons retenu comme objet d’évaluation I'«intervention » qui convient mieux aux fins du présent
manuel consacré aux initiatives de développement. Dans le DME (& paraitre), I'objet d’évaluation retenu est « politique »,
plus englobant, puisque le dictionnaire s'adresse a 'ensemble de la communauté de 'évaluation.

2. Seule exception, le terme évaluation réfere A deux concepts distincts : la «discipline» et I'«activité», ce qui explique
que nous avons 104 concepts, mais 103 termes.
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Tableau 3 — Répartition des termes dans les cing catégories de concepts de base de I’évaluation

Catégorie 1: < Evaluation >

Catégorie 2 : < Objet d’évaluation >

intervention

politique

programme

Catégorie 3 : < Modele de I'intervention >

< référentiel >

raison d’étre
probléme
problématique

modéle de

la problématique

conception
intention
cible

cible

d’intervention
chaine de cibles
cible directe
cible
intermédiaire

cible ultime

Catégorie 4 : < Processus d’évaluation >

objectif

objectif
d’intervention
chaine d’objectifs
objectif direct
objectif
intermédiaire
objectif ultime

nature de
I'intervention

stratégie de
lintervention

instrument de
lintervention

situation hors

cible

standard

< mise en ceuvre >

chaine de
production

plan de mise
en ceuvre

cible

opérationnelle
objectif
opérationnel
intrant
activité de
production
extrant
ressource
opération
produit

résultat

non-intervention  non-décision

< valeur de

< effet > < acteur, actrice >

I'intervention >

chaine d’effets avantage social autorité

effet sur cible colit social partie prenante

chaine d’effets population cible

sur cible maitre d’ceuvre
effet sur population
cible directe exposée
effet sur cible société
intermédiaire ,

évaluateur,
effet sur évaluatrice

cible ultime
effet hors cible

effet intentionnel

expert sectoriel,
experte sectorielle

effet non
intentionnel

effet prévu

effet non prévu

< évaluation
a priori >
étude de la
raison d’étre
théorie du
probleme
étude de la
conception

théorie de
I'intervention

< évaluation
in itinéré >
étude de la

mise en ceuvre

étude de la
conformité

étude du cofit
de production

colit de
production

cofit unitaire
de production
étude de

la performance
opérationnelle

Catégorie 5 : < Critére d’évaluation >

< évaluation

a postériori >
étude des effets
étude de la

performance

globale

< étude > < produit d’évaluation >

observation
analyse descriptive

analyse normative

< pertinence >

< performance >

performance
opérationnelle

performance

globale

< efficacité >

efficacité
P
opérationnelle

efficacité globale

< efficience > < équité >

efficience équité opérationnelle
opérationnelle équité globale
efficience globale
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Certaines catégories sont moins développées, tandis que d’autres ont bénéficié d’'un niveau supplé-
mentaire de classification. Ainsi,

» les termes de la catégorie < Modele de 'intervention > sont regroupés dans les sous-catégories
< référentiel >, < mise en ceuvre >, < effet >, < valeur de 'intervention > et < acteur, actrice >;

» les termes de la catégorie < Processus d’évaluation > sont regroupés dans les sous-catégories
< évaluation a priori >, < évaluation in itinéré >, < évaluation a postériori >, < étude > et
< produit d’évaluation >;

» les termes de la catégorie < Criteére d’évaluation > sont regroupés dans les sous-catégories
< pertinence >, < performance >, < efficacité >, < efficience > et < équité >.

c. Création de néologismes

Nous avons créé de nouveaux termes pour répondre a certains besoins conceptuels, comme le permet
la démarche terminologique. Ex. : étude de la raison d'étre, étude de la conception, effet prévu, produit
d’évaluation, évaluation in itinéré, non-décision.

d. Classement des concepts dans un systeme conceptuel

Le systeme de concepts, ou systéme conceptuel, joue un rdle important. Selon I'Organisation inter-
nationale de normalisation (2009) :

Un systeme de concepts sert a clarifier les relations entre concepts, constituer la base
d’une terminologie unifiée et normalisée, faciliter I'analyse comparative des concepts et
des désignations par-dela les langues et les domaines considérés, faciliter la rédaction des
définitions [...].

Dans nos travaux, nous avons fondé le systéme des concepts de base de I'évaluation sur les relations
entre les concepts et, par la suite, nous avons procédé au classement des termes correspondants.
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Le systéme de concepts de base de I'évaluation que nous présentons au tableau 4 est un systeme qui
combine plusieurs types de relations. Voici trois exemples de relations entre les concepts :

Exemple 1 - Relation hiérarchique générique (espece-genre)

«cible» : genre de plusieurs especes de cible : «cible directe», «cible intermédiaire », «cible ultime».

Exemple 2 - Relation hiérarchique partitive (tout-partie)

«performance » forme un tout qui inclut plusieurs parties : «efficacité», «efficience» et «équité».

Exemple 3 - Relation associative

Les objets d’évaluation «politique» et «non-décision» sont associés entre eux sans avoir de

caractéres en commun. Ils marquent des liens thématiques fondés sur 'expérience.

e. Rédaction des définitions

Enfin, nous avons rédigé des définitions qui permettent de situer chacun des concepts dans une
des cing catégories et de les distinguer des concepts connexes. Toute définition est composée des
éléments suivants :

» le domaine, qui n'apparait pas comme tel dans la définition, mais qui participe a I'explication
du sens;

« le définisseur initial, élément par lequel débute une définition. Il sert a situer le concept a
'étude par rapport aux autres concepts dans un systéme conceptuel;

» un ou des caractéres essentiels ou distinctifs, qui sont indispensables a la détermination du
concept traité ou qui permettent de distinguer un concept de ceux qui lui sont proches.

Voici deux exemples de définition selon leur composition dans le domaine de 'évaluation :
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Exemple 1:

Concept : «étude des effets»
Définisseur initial : «étude»
Caracteére essentiel : comportant des observations et des analyses descriptives

Caractere distinctif : des effets d’'une intervention

Définition compléte : Etude comportant des observations et des analyses descriptives des effets
d’une intervention.

Exemple 2 :

Concept : «effet hors cible»
Définisseur initial : «effet»

Caractere essentiel et distinctif : sur une situation hors cible

Définition compléte : Effet sur une situation hors cible.

Lorsque le définisseur initial permet d’établir une relation générique avec le concept a définir, il
transmet 'ensemble de ses caractéres au concept défini. Ainsi, dans 'exemple 1, «étude» transmet
I'ensemble de ses caracteres & «étude des effets». La définition de «étude» étant Examen d éléments
du modéle de l'intervention, il est superflu de préciser que « écude des effets » est un examen d’éléments du
modeéle de l'intervention, puisque ces caracteres sont déja véhiculés de facon implicite par le définisseur
initial «étude».

La contribution de la terminologie de
I’évaluation a la pratique évaluative

Comme nous 'avons vu précédemment, le systéme de concepts de base de I'évaluation répartit les
cinq grandes catégories de concepts de base de 'évaluation. De chacune de ces catégories découlent
des considérations qui encadrent et guident la pratique évaluative, comme nous le verrons dans les
lignes qui suivent.

La catégorie 1 < Evaluation > positionne les praticiens de I'évaluation dans un champ disciplinaire
unique, distinct des champs voisins.

La catégorie 2 < Objet d’évaluation > circonscrit le domaine ot les évaluateurs et évaluatrices peuvent
ceuvrer. Si le présent ouvrage ainsi que le glossaire en fin de chapitre mettent 'accent sur I'objet
d’évaluation intitulé «intervention», le domaine d’application de I'évaluation couvre également les
objets d’évaluation « politique », « programme » « non-intervention» et « non-décision ».
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La catégorie 3 < Modele de I'intervention > guide autant le travail du maitre d’ceuvre que celui des
évaluateurs et évaluatrices vers une description détaillée et organisée des initiatives de développement.
Linitiative peut étre appréhendée par une description de son «référentiel », de sa « mise en ceuvre»,
de ses «effets» et de la «valeur de I'intervention ».

La catégorie 4 < Processus d’évaluation > est dédiée tout particulierement aux évaluateurs et évalua-
trices. Cette catégorie établit les études thématiques qui composent et structurent le processus
d’évaluation ainsi que quelques autres concepts incontournables de Iévaluation, telles I'«évaluation
a priori», I'«évaluation in itinéré» et I'«évaluation a postériori».

La catégorie 5 < Critere d’évaluation > contribue a formaliser les questions d’évaluation.

Enfin, l'ensemble des catégories du systeme des concepts de base contribue a structurer la démarche
de type «recherche appliquée» conduisant & des réponses systématiques et rigoureuses aux grandes
questions d’évaluation.

D’autres chapitres de cet ouvrage permettent d’approfondir la compréhension des liens entre la ter-
minologie et la pratique. Ainsi, le modele de I'intervention fait 'objet du chapitre 8 : La modélisation
des interventions en évaluation. Le chapitre 9 : Le processus d évaluation présente le processus d’évaluation
et ses études thématiques. Le chapitre 10 : Les questions dévaluation propose les grandes questions
d’évaluation qui découlent des études thématiques du processus d’évaluation. Enfin, les éléments
principaux du plan d’évaluation sont développés dans le chapitre 11 : La matrice d'évaluation, grice
aux questions d’évaluation.

a terminologie contribue donc a structurer la pratique évaluative et a crédibiliser ses résultats en

Lat 1 tribue d truct l t luat t dibil ltat

procédant de I'abstrait (les concepts de base) vers le concret (la matrice d’évaluation), ce qui assure

la cohérence et la rigueur de I'évaluation. Ce systématisme dans la pensée évaluative renforce d’autant
Y

I'identité propre de I'évaluation.

Discussion sur I'apport de différentes langues et
cultures a la terminologie de I’évaluation

Avant de conclure le présent chapitre sur la terminologie de I'évaluation, nous amorcerons une dis-
cussion sur la diversité langagiére et culturelle dans la construction de la terminologie. Dans un
contexte ot 'apport de la diversité culturelle dans nos modes de fonctionnement social, politique et
économique est valorisé, il y a lieu de se questionner sur l'origine de la terminologie de I'évaluation
et sur les contributions de différentes langues et cultures autant dans le passé que dans I'avenir. D’ou
viennent ces concepts de base en évaluation? De quelles cultures, de quelles langues, de quelles ins-
titutions proviennent-ils? Quelles sont 'ampleur et les conséquences de ces influences langagieres
et culturelles?

A cet égard, nos travaux sur la terminologie nous ont confrontés a certaines observations qui peuvent
alimenter la réflexion sur la diversité en évaluation. En voici quelques-unes qui bénéficieraient évi-
demment d’une validation rigoureuse, mais qui peuvent tout au moins susciter, a titre d’hypotheses,
une discussion profitable :

1. Lévaluation des politiques publiques, des interventions ou des programmes publics provient
en bonne partie d’'un milieu anglo-saxon partageant une langue, une culture et souvent des
institutions semblables.
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2. Lalangue de communication internationale dans les instances scientifiques et professionnelles
de I'évaluation est principalement I'anglais.

3. Les organisations internationales ont développé une bonne partie de leur corpus conceptuel
a partir de la contribution anglo-saxonne a I'évaluation.

Nul ne contestera 'apport de la culture anglo-saxonne a la discipline de I'évaluation et sa grande
valeur. Linfluence considérable qu’elle a eue sur la discipline se traduit selon toute vraisemblance sur
la terminologie et la pensée évaluatives®’. D’ailleurs, une part importante des 103 termes présentés
dans le glossaire de ce chapitre en sont issus.

On peut aisément concevoir comment la langue et la culture anglo-saxonnes ont pu simposer en
évaluation. La langue anglaise dispose d'un marché intérieur enviable et porte sans conteste le titre
de lingua franca dans de nombreux domaines d’échanges internationaux. Les institutions politiques
et universitaires, américaines en particulier, ont favorisé I'initiation et le développement de Iévaluation
comme champ de connaissances et de pratique. Aujourd’hui, la principale langue d’échange en éva-
luation au niveau international est la langue anglaise.

La dominance d’une langue et d’une culture, due a un tel contexte, ne peut présumer de la valeur de
sa contribution comparativement a celle d’autres langues et cultures. La sensibilité de notre époque
a la diversité culturelle soppose a I'idée d’une langue ou d’une culture & priori mieux disposée a
proposer des concepts pertinents, et nous invite plutot & porter attention 2 la richesse présente dans
les diverses manifestations langagieres et culturelles.

La question centrale devient alors : Quelles sont les conséquences d’une situation ot une langue
simpose comme dominante dans une culture scientifique et professionnelle? La pensée et la langue en
évaluation sont-elles alors la résultante de cette langue et de cette culture dominante? Le cas échéant,
cette influence est-elle marginale ou fondamentale? Et quels sont alors la capacité et 'intérét des
autres langues et cultures & contribuer a la terminologie de I'évaluation ?

Pour répondre 2 ces difficiles questions, nous utiliserons le cas de la langue et de la culture francaise,
partagée par la francophonie, pour soulever ensuite des enjeux qui concernent plus largement la
diversité langagiere et culturelle en évaluation.

Le cas de la francophonie en évaluation

La philosophie pragmatique de William James (1911) s’est imposée tot en évaluation dans le secteur
de la Program Evaluation et s'est concrétisée par, entre autres choses, le logic model, issu de la recherche
opérationnelle et par I'accent mis sur les devis expérimentaux et quasi expérimentaux dans la mesure
des effets des interventions, au milieu du 20¢ siécle (Marceau, 2016). Ce pragmatisme anglo-saxon
s'observe assez simplement dans notre syst¢tme des concepts de base. Par exemple, les concepts
d’«intrant», d’«activité de production », d’«extrant» et d’«effet» concernent la mise en ceuvre et les
effets des interventions et composent ensemble le logic model. Les devis expérimentaux et quasi expé-
rimentaux, qui mettent 'accent sur 'observation plutdt que la déduction, sappliquent spécifiquement
aux effets des interventions.

3. Lhypothése de Sapir-Whorf avance que le langage «forge les dimensions les plus fondamentales de I'expérience
humaine». Le langage et la pensée interagiraient de plusieurs facons significatives (Boroditsky, 2011).
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Ces éléments conceptuels, indéniablement pragmatiques, représentent une richesse pour la pensée
évaluative. Mais le pragmatisme comporte des limites qu’Emile Durkheim (1914) a mises en évidence
peu de temps apres la parution des écrits de James :

Comme méthode, le Pragmatisme n'est rien d’autre que lattitude, la tournure générale que
doit adopter l'intelligence en présence des probleémes, et cette attitude consiste & tourner nos
regards «vers les résultats, les conséquences, les faits ». Pour comprendre le Pragmatisme, dit-il,
«[...] il faut seulement le replacer dans son milieu d’origine, le milieu anglo-saxon ».

A cette époque, le pragmatisme est vu comme une menace 2 la pensée rationaliste, selon le point de
vue de Durkheim tout au moins, pour qui la pensée rationaliste est la base méme de la culture fran-
caise. Si la démonstration de Durkheim révele, en son époque et encore aujourd’hui, des différences
marquées dans la recherche de la vérité et des connaissances entre la culture anglo-saxonne pragma-
tique et la culture francaise rationaliste, il n’est pas évident d’en conclure que ces philosophies
sopposent plutdt quelles ne se complétent dans le contexte d’un champ de connaissances et de pratique.

Nous remarquons d’ailleurs dans notre systéme de concepts de base la présence de termes que I'on
peut associer logiquement a la pensée rationaliste. Les concepts de «référentiel », de «raison d’étre»,
de « problématique», de «modele de la problématique» et de « théorie de I'intervention », par exemple,
se situent en amont des préoccupations de résultats, de conséquences et de faits. Or, ces termes sont
peu en usage dans la langue anglaise de I'évaluation. Durkheim a-t-il raison de critiquer la pensée
pragmatique pour son insensibilité 4 la raison, a la théorie, & la préparation a I'action? James a-t-il
raison d’orienter la pensée vers les résultats et les faits?

Pour notre part, nous avons considéré que ces deux cultures concourent a construire une terminologie
et une pensée évaluatives, que ces contributions se complétent et donc que la communauté d’évalua-
tion a avantage a additionner ces contributions plutét que de les mettre en opposition. Notre systeme
des concepts de base en rend compte par I'intégration ordonnée des concepts dits « pragmatiques»
aux concepts dits «rationalistes ».

De cette analyse du cas de la francophonie a la généralisation 2 la diversité culturelle, il n’y a qu'un
pas. Il nous semble en effet fort plausible que la prise en compte de la diversité langagiére et culturelle
dans Iélaboration des fondements de I'évaluation, et en particulier de sa terminologie, soit grande-
ment profitable & I'évaluation. Pour ce faire, il y a lieu d’étre attentifs et de s’interroger sur la valeur
des concepts provenant d’autres langues et cultures que celle actuellement dominante en évaluation.
Et de s'assurer que I'incorporation de concepts dans la terminologie de I'évaluation se fasse sur la base
de leur valeur intrinseque plutdt que sur la base de leur appartenance  la lingua franca d’aujourd’hui.

Conclusion

Les travaux terminologiques que nous avons menés ont eu pour ambition premiére de formaliser les
concepts propres a la discipline de I'évaluation. Dans le présent chapitre, nous avons discuté de
I'importance de la formalisation en sciences, en général, et en évaluation, en particulier. Nous avons
considéré que la terminologie peut contribuer significativement a la formalisation de la discipline de
I’évaluation et, conséquemment, a 'affirmation de son identité par rapport aux disciplines connexes.
Nous avons élaboré une démarche inspirée de la théorie générale de la terminologie pour former un
ensemble de concepts de base de I'évaluation.

48



Chapitre 2

Lapplication de la démarche a consisté a délimiter un ensemble de concepts de base de I'évaluation,
a identifier les termes correspondants, a créer des néologismes, a classer les concepts dans un systeme
conceptuel et a rédiger des définitions. Il en est ressorti 103 termes propres au domaine de I'évalua-
tion, un systeme de concepts de base structuré et des définitions précises qui situent les concepts et
les distinguent des concepts connexes.

Nous avons montré que la terminologie de I'évaluation a des incidences concrétes sur la pratique en
évaluation. Elle positionne les praticiens dans un champ disciplinaire unique, et circonscrit le domaine
d’application de I'évaluation. Elle organise le modele de I'intervention et ses dimensions principales,
Cest-a-dire le référentiel, la mise en ceuvre, les effets et la valeur de I'intervention. Elle établit le pro-
cessus d’évaluation et ses études thématiques desquelles dériveront les questions d’évaluation. Enfin,
elle précise les criteres d’évaluation.

La terminologie de I'évaluation proposée ici est indéniablement identitaire & I'évaluation. Elle n’est
partagée, dans son ensemble, par aucune autre discipline ou pratique professionnelle, aussi connexe
soit-elle. Les concepts de base, les termes, le systeme conceptuel et les définitions qui caractérisent la
terminologie de base sont uniques a I'évaluation. La terminologie de I'évaluation proposée ici contri-
bue donc, directement, a 'affirmation de l'identité de la discipline de 'évaluation.

Enfin, il nous apparait que la diversité langagicre et culturelle peut apporter beaucoup a la termino-
logie de I'évaluation et, en conséquence, a I’évaluation elle-méme. Langue et culture sont
interdépendantes, et les concepts que chaque langue peut apporter proviennent fort probablement
de la culture qui 'accompagne. Cela est une richesse. Ainsi, il semble que les concepts rationalistes
que I'on peut associer a la culture francophone contribuent significativement a la terminologie de
Iévaluation et complétent fort bien, selon nous, les concepts pragmatiques que 'on peut associer a
la culture anglo-saxonne. Plus généralement, la communauté évaluative a intérét a étre attentive aux
contributions de diverses langues et cultures et a s’assurer que I'incorporation de nouveaux concepts
en évaluation se fasse sur la base de la valeur intrinséque des idées plutot que de prendre appui sur
la langue principale de communication internationale.

Messages clés

1. La terminologie, entendue comme 'ensemble des termes propres a un domaine de spécia-
lité, contribue 2 formaliser les fondements de I’évaluation.

2. Les concepts constituent la base a partir de laquelle les idées prennent vie, se développent et
forment un raisonnement. Le terme est U'expression du concept dans un contexte donné.

3. La terminologie favorise le développement de la pensée évaluative.
4. La terminologie contribue a définir et a affirmer I'identité de I'évaluation.

5. La terminologie permet de distinguer le domaine de I'évaluation d’autres domaines de
connaissance et de pratique.

6. Les grandes catégories de concepts de base sont I'< évaluation >, I'< objet d’évaluation >,
le < modele de l'intervention >, le < processus d’évaluation > et le < critere d’évaluation >.

7. Chacune des cinq grandes catégories de concepts de base encadre et guide la pratique évaluative.
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Les concepts de base peuvent étre classés dans un systeme de concepts de base illustrant les
relations que les concepts entretiennent entre eux.

La définition des termes permet de situer un concept dans une classe d’objets. La définition
est formée d’un définisseur initial et d’un ou de plusieurs caracteres essentiels ou distinctifs.

La diversité langagiere et culturelle est profitable a I'évaluation, puisqu’elle peut conduire a
incorporer de nouveaux concepts qui ouvrent de nouvelles perspectives.

La francophonie a certes beaucoup a apporter a I'évaluation par sa pensée, sa langue et
sa culture.

Exercice de réflexion

Lorganisation pour laquelle vous travaillez utilise probablement son propre lexique des termes d’éva-

luation ou a, tout au moins, ses habitudes langagieres. Vous notez certainement des différences dans
les termes utilisés par rapport a ceux que nous proposons dans le glossaire qui termine ce chapitre.
Partant de la :

Est-ce que les différences notées concernent les termes (désignations) ou les concepts (le sens
des termes) ? Dressez une liste des termes comportant des différences d’appellation et
de concept.

Les différences notées sont-elles superficielles (désignations différentes) ou plus fondamentales
(sens différents) ? Indiquez-les.

Y a-t-il opposition entre les concepts retenus dans votre organisation et ceux proposés ici?
Identifiez les concepts en opposition.

A quel point y a-t-il complémentarité dans les deux ensembles de concepts ? Faites une liste
de tous les termes complémentaires a partir de ceux utilisés dans votre organisation et ceux
du glossaire. La liste obtenue contient-elle plus de termes que celle de votre organisation ? Si
oui, est-ce significatif?

Classez les termes de la liste de votre organisation selon les catégories de concepts de base du
tableau 3 du présent chapitre. Y a-t-il des catégories mieux représentées grace a la liste de
votre organisation? Concevez-vous d’autres catégories de concepts? Le cas échéant, don-
nez-leur une appellation.

Est-il possible de fonctionner avec plus d’une source de terminologie dans votre milieu de
travail ? Avez-vous un rdle a jouer dans la terminologie utilisée dans votre organisation ?

Quels seraient les avantages d’incorporer certaines de nos propositions de termes et de défi-
nitions dans votre travail quotidien? Quels seraient les inconvénients?

Voyez-vous un avantage a développer d’autres dimensions de la terminologie de I'évaluation
que celle des concepts de base, comme la terminologie relative a la méthodologie de I'éva-
luation, aux techniques de collecte de données, a I'épistémologie de I'évaluation, etc.?
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Pour aller plus loin

Organisation internationale de normalisation (2009). Travail terminologique — Principes et
méthodes, Geneve, Suisse, ISO 704:2009.

LOrganisation internationale de normalisation (ISO 704 : 2009) établit et harmonise les principes
fondamentaux et les méthodes permettant d’élaborer des terminologies. Elle traite des éléments de
base du travail terminologique, tels les concepts, les termes, le systéme de concepts et les définitions,
qui font 'objet du présent chapitre. Nous recommandons la lecture de la norme ISO (704 : 2009),
car le présent chapitre en découle.

Roche, C. (2012). Terminologie conceptuelle versus Terminologie textuelle. Repéres, n° 1, janvier.

Larticle Terminologie conceptuelle versus Terminologie textuelle trace les grandes lignes de la terminologie
conceptuelle et de la terminologie textuelle. Dans un texte vulgarisé d’a peine 500 mots, 'auteur
résume I'essentiel des deux approches et, du méme coup, nous aide & comprendre, de fagon sommaire
et succincte, la démarche conceptuelle que nous avons suivie dans le présent chapitre. Nous recom-
mandons cet article  tous les lecteurs et lectrices qui désirent un texte qui va droit au but!

Depecker, L. (2002). Entre signe et concept : éléments de terminologie générale. Presses Sorbonne
Nouvelle. http://books.openedition.org/psn/3395

Loic Depecker, linguiste, spécialisé en terminologie et en lexicologie, offre un guide a visée essentiel-
lement pratique et didactique sur la terminologie en général. Il fournit des éléments a la fois théoriques
et pratiques, donne des exemples qui permettent une meilleure compréhension des principes amenés
et procure une bibliographie dense sur le sujet. Nous le recommandons aux lecteurs et lectrices qui
désirent en connaitre davantage sur la terminologie en général.
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Glossaire des concepts de base de I’évaluation

Extrait de Marceau, R., Sylvain, E (& paraitre). Dictionnaire multilingue de ['évaluation (DME).

Note : Tout mot souligné dans une définition correspond a un terme défini ailleurs dans le glossaire.

Terme Définition

acteur, actrice

Personne physique ou morale qui joue un réle dans une intervention.

activité de production

Activité qui transforme les intrants en extrants.

analyse descriptive

Analyse sur la base d’observations visant  représenter un tout & partir de
ses éléments.

analyse normative

Analyse sur la base de criteres d’évaluation et de standards visant a porter
un jugement.

autorité

Acteur, actrice qui posséde le pouvoir et le contréle de la conception et de la
mise en ceuvre d’une intervention.

avantage social

Effet positif d’une intervention sur la société.

chaine d’effets

Série deffets liés de fagon causale.

chaine d’effets sur cible

Série d’effets sur cible liés de facon causale.

chaine d’objectifs

Série d’objectifs reliés les uns aux autres qui refléte les intentions de l'autorité.

chaine de cibles

Série de cibles reliées les unes aux autres qui refléte les intentions de 'autorité.

chaine de production

Série d’éléments concrets reliés les uns aux autres pour réaliser la mise en ceuvre.

cible

Situation devant faire 'objet d’une intervention.

cible d’intervention

Cible relative a la problématique de I'intervention.

cible directe

Cible devant subir en premier lieu I'effet d’'une intervention.

cible intermédiaire

Cible devant subir l'effet d’une cible directe.

cible opérationnelle

Cible relative aux opérations de mise en ceuvre.

cible ultime

Cible devant subir a terme I'effet d’une intervention.

conception

Processus visant a définir les intentions et la nature de l'intervention.

coiit de production

Cotit engagé dans la mise en ceuvre d’une intervention.

colit unitaire de production

Colit de production divisé par le nombre d’extrants.

cofit social

Effet négatif d’une intervention sur la société.

critere d’évaluation

Critere qui sert de base 4 I'évaluation d’une intervention.

effet

Changement produit par une intervention qui affecte le bien-étre de la société.

effet hors cible

Effet sur une situation hors cible.

effet intentionnel

Effet qui correspond aux intentions de l'autorité.

effet non intentionnel

Effet qui ne correspond pas aux intentions de l'autorité.
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Terme Définition

effet non prévu

Effet qui n'est pas anticipé par un acteur, actrice.

effet prévu

Effet qui est anticipé par un acteur, actrice.

effet sur cible

Effet sur une cible.

effet sur cible directe

Effet sur une cible directe.

effet sur cible intermédiaire

Effet sur une cible intermédiaire.

effet sur cible ultime

Effet sur une cible ultime.

efficacité Performance relative a I'atteinte d’objectifs ou au respect de standards.
efficacité globale Efficacité de la mise en ceuvre et des effets d’une intervention.

efficacité opérationnelle

Efficacité de la mise en ceuvre d’une intervention.

efficience Performance relative a la maximisation de résultats a partir de
ressources données.
efficience globale Efficience de la mise en ceuvre et des effets d’une intervention.

efficience opérationnelle

Efficience de la mise en ceuvre d’une intervention.

équité

Performance relative a la qualité d’étre juste.
q )

équité globale

Equité de la mise en ceuvre et des effets d’une intervention.
q

équité opérationnelle

Equité de la mise en ceuvre d’une intervention.

étude

Examen d’éléments du modéle de l'intervention.

étude de la conception

Etude comportant des observations, des analyses descriptives et des analyses
normatives de la conception d’une intervention.

étude de la conformité

Etude comportant des observations, des analyses descriptives et des analyses
normatives de la conformité de la mise en ceuvre d’une intervention avec le
plan de mise en ceuvre.

étude de la mise en ceuvre

Etude comportant des observations, des analyses descriptives et des analyses
normatives de la mise en ceuvre d’une intervention.

étude de la performance

globale

Etude comportant des observations, des analyses descriptives et des analyses
normatives de la performance globale d’une intervention.

étude de la performance
opérationnelle

Etude comportant des observations, des analyses descriptives et des analyses
normatives de la performance opérationnelle.

étude de la raison d’étre

Etude comportant des observations, des analyses descriptives et des analyses
normatives de la raison d’étre d’une intervention.

étude des effets

Etude comportant des observations et des analyses descriptives des effets d’une
intervention.

étude du coiit de
production

Etude comportant des observations et des analyses descriptives du cotit de
production d’une intervention.

évaluateur, évaluatrice

Acteur, actrice qui posséde un haut niveau de compétence en évaluation.

évaluation (sens 1)

Champ de connaissances et de pratique visant & estimer la valeur d’une
intervention pour la société.

évaluation (sens 2)

Action d’estimer la valeur d’une intervention pour la société.

évaluation a postériori

Evaluation d’une intervention aprés sa mise en ceuvre.

évaluation a priori

Evaluation d’une intervention avant sa mise en ceuvre.

évaluation in itinéré

Evaluation d’une intervention pendant sa mise en ceuvre.

expert sectoriel, experte
sectorielle

Acteur, actrice qui posséde un haut niveau de compétence dans un secteur
donné de la problématique de I'intervention.
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Définition

extrant

Résultat de la mise en ceuvre destiné A produire les effets.

instrument de 'intervention

Instrument de niveau tactique visant a influencer une cible d’intervention.

intention Volonté de l'autorité quant a une problématique particuliére.
intervention Politique qui donne lieu & une action sur la société.
intrant Ressource pour l'activité de production.

maitre d’ceuvre

Acteur, actrice qui est chargé de la mise en ccuvre d’une intervention.

mise en ceuvre

Processus visant a concrétiser la stratégie de I'intervention.

modele de intervention

Schéma qui présente le référentiel, la mise en ceuvre, les effets et la
performance globale d’une intervention dans un ordre séquentiel.

modé¢le de la problématique

Schéma qui présente la problématique dans un ordre causal.

nature de P'intervention

Ensemble des caractéristiques et des propriétés d’une intervention.

non-décision

Politique de ne pas prendre de décision quant & un probléeme.

non-intervention

Politique qui ne donne pas lieu & une action sur la société.

objectif

Intention d’obtenir un résultat donné sur une cible.

objectif d’intervention

Objectif concernant une cible d’intervention.
Ubjecut

objectif direct Objectif concernant une cible directe.
objectif intermédiaire Objectif concernant une cible intermédiaire.
objectif opérationnel Objectif concernant une cible opérationnelle.
objectif ultime Objectif concernant une cible ultime.

objet d’évaluation

Chacune des politiques d’une autorité.

observation Action d’examiner et de noter une chose ou un phénoméne par des sens, des
instruments ou des procédures.
opération Acte qui transforme des ressources en produits.

partie prenante

Acteur, actrice qui est impliqué dans la conception ou la mise en ceuvre d’une
intervention ou qui est susceptible d’étre touché par les effets d’une intervention.

performance

Critére d’évaluation relatif a des attentes de résultats.

performance globale

Performance de la mise en ceuvre et des effets d’une intervention.

performance opérationnelle

Performance de la mise en ceuvre d’une intervention.

pertinence

Critere d’évaluation relatif & la qualité d’étre approprié a une situation donnée.

plan de mise en ceuvre

Plan comportant des processus et des opérations pour la mise en ceuvre
d’une intervention.

politique

Ligne de conduite d’une autorité quant & un probléme.

population cible

Population qui doit étre exposée a une intervention.

population exposée

Population qui a été exposée A une intervention.

problématique

Ensemble des caractéristiques, des causes et des conséquences d’un probléme.

probleme

Situation jugée insatisfaisante pour le bien-étre d’une population.
g

processus d’évaluation

Processus visant & concrétiser une évaluation par la conduite d’une série d’études.

produit

Résultat d’une opération de la mise en ceuvre.

produit d’évaluation

Résultat d’un processus d’évaluation.

programme

Intervention prenant la forme d’une série d’activités concretes.




Terme Définition

raison d’étre

Chapitre 2

Ensemble des motifs qui légitime une intervention.

référentiel Ensemble d’éléments de la raison d’étre et de la conception qui sert a orienter
la mise en ceuvre d’une intervention.

ressource Support pour une opération.

résultat Ce qui est produit dans le cadre d’une intervention.

situation hors cible

Situation qui ne figure pas parmi les cibles de l'intervention.

société Population d’une région ou d’un pays donnés qui partage des lois, des
institutions et des politiques.
standard Valeur d’un critére d’évaluation basé sur une référence exemplaire.

stratégie de 'intervention

Stratégie consistant & coordonner les instruments de l'intervention pour
atteindre les objectifs d’intervention.

théorie de 'intervention

Construction de I'esprit visant 4 décrire I'intervention et a dégager des
principes normatifs.

théorie du probléme

Construction de esprit visant a décrire le probléme et & dégager des
principes normatifs.

valeur de 'intervention

Valeur d’une intervention pour la société.
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Les objets d’évaluation <
en contexte de
développement
international

Jean Serge Quesnel
Marie-Héléne Adrien

Introduction

La premiére question qui est posée au moment du lancement d’une évaluation est de connaitre I'objet
sur lequel va porter la démarche. Lobjet signifie ce que I'on entreprend d’évaluer. La seconde question
porte sur la faisabilité d’évaluer 'objet ciblé, et la troisieme question est de savoir comment on devra
procéder pour réaliser I'évaluation. Puis, il faut s'intéresser a la communication et a I'utilisation des
résultats de I'évaluation. Dans ce chapitre, nous nous attarderons a considérer la premiere question.
Les autres chapitres de 'ouvrage répondent aux autres questions. Lévaluation requiert la construction
d’un jugement découlawnt d’'une démarche rationnelle. Elle suppose donc une transformation des
représentations permettant d’interpréter des éléments factuels sur la base d’une grille de criteres
(Barbier, 1985). La construction du jugement est au cceur de la connaissance évaluative. Evidemment,
ceci débute par un bon discernement de 'objet d’évaluation. Tout peut faire 'objet d’une évaluation.

Objets d’évaluation

Lunivers des objets d’évaluation est vaste et complexe. On peut aussi bien évaluer un concept, une
action, un produit, un service, une intervention, un organisme, que des situations, des politiques,
des tactiques, des stratégies, des projets, des programmes, des pratiques et des processus. On peut,
de méme, évaluer des phénomenes, des comportements, des valeurs morales et économiques, des
pratiques sociales, des théories, des modeles ou des plans. Dans le cadre d’une évaluation du chan-
gement, |'état initial des lieux, les diverses transformations résultant de la progression de 'implantation
de l'initiative de développement, les résultats finaux et leurs retombées constituent autant d’objets
d’évaluation (Brousselle er al., 2011).

Dans le domaine du développement international, 'objet d’évaluation est le plus souvent une inter-
vention. Celle-ci peut étre congue comme un systéme organisé d’actions qui, dans un environnement
donné, comprend : des agents (les acteurs), un contexte qui échappe au contrdle des acteurs, une
structure (I'ensemble des ressources et des regles), des processus (relations entre les ressources et les
activités) et un but (I'état futur vers lequel le processus d’action est orienté). Les résultats de I'inter-
vention sont le produit de longues chaines causales qui mettent en relation 'ensemble des structures,
les processus et les retombées (Parsons, 1977). Dans la pratique du développement international, les



Lévaluation en contexte de développement

objets d’évaluation des interventions de développement englobent les actions, les projets, les pro-
grammes, les stratégies et les politiques de développement international, chacun de ces objets
constituant ainsi une unité d’analyse.

Les intentions comme objets d’évaluation

Lobjectif de I'évaluation d’une intervention de développement varie en fonction de I'intention,
comme illustré ci-dessous :

« Evaluer évaluabilité de l'intervention (Beaudry et Gauthier, 1992). 1l sagit de I'étape préli-
minaire permettant de vérifier qu’il est possible de réaliser I'évaluation;

« Evaluer atteinte des résultats espérés;

« Evaluer la satisfaction des parties prenantes;

« Evaluer les effets environnementaux;

« Evaluer la pertinence du devis d’intervention;

« Evaluer la validité de la théorie de changement;

« Evaluer la cohérence de l'intervention et sa connectivité avec d’autres interventions;
« Evaluer la pérennité des retombées;

« Fvaluer 'équité de l'intervention;

« Evaluer 'efficacité des modalités d’intervention;

« Evaluer I'efficience des moyens pris et I'utilisation des ressources;
« Evaluer le cotit-bénéfice d’une intervention;

« Evaluer la contribution des intervenants;

» Evaluer une intervention a des fins de reddition de comptes et d’apprentissage.

Les objets d’évaluation en fonction des modes d’évaluation
Les évaluations d’intervention de développement peuvent se décliner sur plusieurs modes :
» En mode autoévaluation (évaluer par soi-méme ses propres résultats);
» En mode participatif (évaluation qui engage les parties prenantes);
» En mode indépendant (évaluation conduite par des services non liés aux responsables);
» En mode conjoint (évaluation a laquelle collaborent différents organismes);
» En mode multipartite (évaluation a laquelle contribuent plusieurs acteurs);
» En mode métaévaluation (agrégation des trouvailles d’une série d’évaluations);

» En mode évolutif (évaluation d’un processus évolutif dans un contexte de changement).
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Objets d’évaluation du développement international

Les interventions de développement international sont interreliées et multidimensionnelles. Elles
comprennent des initiatives simples, complexes, voire extrémement complexes qui obligent, 4 chacun
des niveaux présentés ci-dessous, une application de concepts singuliers, lesquels présentent des défis
méthodologiques. Pour structurer I'approche évaluative des interventions de développement inter-
national, nous distinguons six niveaux d’objets d’évaluation :

Premier niveau : Les actions menant aux transferts d’intrants de développement telles que la fourniture
de denrées, de biens et de services, la réalisation d’une campagne d’immunisation et le développement
des capacités par 'envoi d’enseignants expatriés.

Deuxi¢me niveau : Les extrants de développement ciblés que sont les projets. Par exemple : la
construction d’une infrastructure ou une intervention de mesures d’urgence.

Troisiéme niveau : Les interventions réalisées en partenariat produisant des retombées développe-
mentales. Par exemple : le développement d’un secteur forestier, agricole, minier, ou encore un
programme de coopération a I'échelle d’un pays.

Quatri¢me niveau : Leflicacité des acteurs organisationnels du développement. Ce niveau comprend
des évaluations tels le renforcement des capacités institutionnelles ou des initiatives de développement
multipartites a 'échelle nationale, régionale et mondiale.

Cinqui¢me niveau : Les stratégies d’intervention misant sur des impacts de développement, telles
que les stratégies d’allegement de la pauvreté, les ajustements structurels, les cibles du développement

durable et les stratégies d’amélioration de I'efhicacité de I'aide au développement.

Sixieme niveau : Les politiques permettant I'optimisation des interventions développementales, telles
que les initiatives visant la mise en ceuvre de politiques, par exemple une politique sur la jeunesse ou
encore les politiques d’équité, les plateformes politiques et économiques et les politiques
de développement.

Evolution historique des niveaux d’objets
d’évaluation du développement international

Chaque niveau d’objets d’évaluation reflete une période de I'évolution de la gestion du développement
international. A ses débuts, dans les années 1950, la gestion du développement consistait 4 exporter
des denrées, des biens et des services de coopération technique, ce qui exigeait une gestion axée sur
le transfert d’intrants de développement, correspondant au premier niveau d’objets d’évaluation. Au
début des années 1960, alors que I'aide au développement international était liée a la fourniture de
biens et services achetés dans le pays donateur, un examen approfondi a révélé un gaspillage important
des intrants expédiés internationalement. A 'époque, les capacités d’absorption des pays bénéficiaires
n’étaient pas prises en compte. Par exemple, une flotte de véhicules était envoyée sans que les ressources
nécessaires a I'entretien des équipements n'aient été prévues.

Au cours des années 1970, afin d’assurer une meilleure reddition de comptes et une plus grande
efficacité et eflicience de 'aide apportée, la communauté du développement international a adopté
la gestion par projet, ce qui correspond au deuxi¢me niveau d’objets d’évaluation. Axé sur I'atteinte
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d’extrants de développement, ce type de gestion mise sur un contrdle plus serré des parametres d’in-
tervention. Idéalement, toutes les composantes nécessaires a la réussite d’une intervention relévent
du gestionnaire de projet, et ce, dans le but de minimiser les risques (économiques, sociaux, politiques
ou environnementaux).

Au cours de cette période, une surabondance de financement a permis de mettre en ceuvre une plé-
thore d’interventions de développement fondées sur la gestion par projet. Les résultats ne se sont pas
fait attendre : la pérennité et 'appropriation nationale des interventions réalisées ont été rapidement
compromises par des dysfonctionnements de la pratique de I'aide au développement et par une vision
étroite de résultats a court terme. Dans une critique intitulée Zrouver des problémes aux solutions, le
Club du Sahel' a exprimé le besoin d’un changement de paradigme. Les pays du Sahel éprouvaient
un sentiment d’insatisfaction et de lassicude a 'égard de 'aide recue. Dans la course a I'efficacité, il
n’y avait pas de vainqueur mais un perdant : le pays bénéficiaire (Naudet, 1999).

La coopération internationale était en crise. Son efficacité, voire son utilité, était remise en question.
Des réformes étaient nécessaires pour inviter les bailleurs a collaborer et & étre moins visibles afin
d’avoir, ensemble, un plus grand impact durable de développement. Laide devait retrouver sa juste
place au cceur des besoins et au service du développement des pays concernés. Au méme moment,
des crises mondiales se sont succédé, dont celle de 'endettement. Les institutions financiéres inter-
nationales ont alors lancé I'aide-programme, accompagnée de mesures d’ajustement structurel, et les
bailleurs de fonds se sont serré les coudes pour collaborer au financement et a 'opérationnalisation
de programmes de redressement socio-économiques, amorgant ainsi 'avénement du troisieme niveau
d’objets d’évaluation, la collaboration multipartite.

Malgré les milliards de dollars investis au fil des années, force a été de constater que les progres au
niveau national ne suivaient pas. La conclusion s'imposait d’elle-méme, le développement d’un pays
ne peut pas étre propulsé de 'extérieur, mais doit émaner de I'intérieur. Il doit donc se fonder sur
une bonne gouvernance des institutions. Dans cet esprit, la Déclaration de Paris sur Uefficacité de l'aide
(OCDE, 2005) recentre le développement a partir des pays, sur la notion de partenariat. Congus
dans un esprit de responsabilité mutuelle, les engagements de partenariat reposent sur les principes
d’appropriation, d’alignement, d’harmonisation et de gestion axée sur les résultats. Bien que I'éva-
luation institutionnelle, le quatrieme niveau d’objets d’évaluation, existe depuis les années 1990, la
Déclaration a provoqué une prise de conscience sur le besoin de développer les capacités institution-
nelles des pays.

Le cinqui¢me niveau d’objets d’évaluation est celui des stratégies d’intervention de développement.
Il S'est cristallisé autour des Objectifs du millénaire pour le développement (ONU, 2000), suivis des
Objectifs du développement durable (ONU, 2015). Pour la premiére fois dans I'histoire du monde, en
'an 2000, les 193 pays membres des Nations Unies se sont engagés a atteindre des cibles destinées a
améliorer le bien-étre de '’humanité a I'échelle de la planéte. Quinze ans plus tard, ces mémes pays
se sont engagés a redoubler d’efforts pour atteindre les cibles de développement durable. Les objectifs
de développement durable donnent la marche a suivre pour offrir un avenir meilleur et plus durable
a tous. Ils répondent aux défis mondiaux, notamment ceux liés a la pauvreté, aux inégalités, au climat,

1. Le Club du Sahel et de lAfrique de 'Ouest (CSAO) est une plateforme internationale indépendante. Son Secrétariat
est hébergé au sein de 'Organisation de coopération et de développement économiques (OCDE). Sa mission est de
promouvoir des politiques régionales & méme d’améliorer le bien-étre économique et social des populations du Sahel
et de 'Afrique de 'Ouest. (www.oecd.org/csao)

60


http://www.oecd.org/csao

Chapitre 3

a la dégradation de I'environnement, a la prospérité, a la paix et a la justice. Les objectifs sont inter-
connectés, et il est important de réaliser chacun d’entre eux et d’atteindre chacune des cibles qui
misent sur des retombées (impacts), d’ici 2030.

Enfin, le sixi¢me niveau d’objets d’évaluation est celui des politiques. Il sagit d’évaluer des politiques
publiques articulées aux niveaux local, régional, national et global, une pratique que TONU, TOCDE
(aide au développement) et I'Union européenne promeuvent depuis plus de 20 ans sur le plan inter-
national. Lévaluation d’une politique publique a pour objet d’apprécier 'efficacité des politiques de
développement en comparant les résultats aux objectifs et aux moyens mis en ceuvre.

Les finalités de I'évaluation sont les suivantes : améliorer I'efficacité des services, mieux prendre en
compte les attentes et 'intérét des populations, améliorer 'adéquation de la politique a son contexte,
quantifier les résultats, améliorer I'allocation des ressources, responsabiliser les acteurs et éviter I'ins-
titutionnalisation de mesures inadéquates. Les criteres utilisés pour I'évaluation d’une politique sont :
la pertinence (problemes/objectifs), la cohérence (probléemes/objectifs), 'efficacité (objectifs/effets),
Iefficience (effets/moyens), 'impact systémique (extrants/réalisations) et 'utilité. Une évaluation de
politique publique (EPP) repose sur une étude exhaustive de la documentation disponible et des
travaux déja produits, et sur des techniques d’analyse (statistiques, économétrie, sciences des données,
colits, impacts, effets de levier...), d’enquétes (entretiens, déplacements de terrain) et de consultation
(questionnaires, sondages, groupes de discussion). Elle vise [optimisation des interventions
de développement.

Modalités utilisées a chaque niveau d’objets d’évaluation

Premier niveau : objets d’évaluation des résultats-intrants de développement

Le niveau d’objets d’évaluation des résultats-intrants de développement correspond aux évaluations
des tiches administratives et bureaucratiques. Lobjectif est 'accomplissement de la tiche, dans le
respect des régles. Autrement dit, la procédure, soit 'approche systémique, détermine la qualité du
livrable. La fagon la plus rapide d’exécuter une tiche de qualité est donc de faire en sorte que toutes
les étapes administratives soient effectuées dans le respect de la procédure en place, ce qui ne laisse
que peu de place 4 une certaine autonomie de gestion.

Lintention d’évaluation & ce premier niveau est ainsi résumée a contrario par Osborne et Gaebler (1992) :
» Si vous ne mesurez pas les résultats, vous ne pouvez pas distinguer le succes de I'échec;
» Sivous ne pouvez pas déceler le succes, vous ne pouvez pas le récompenser;
» Sivous ne récompensez pas le succes, vous récompensez probablement I'échec;
« Sivous ne voyez pas le succes, vous ne pouvez pas apprendre de lui;
. 7 37 .
» Sivous ne pouvez pas déceler I'échec, vous ne pouvez pas le corriger.

Ce premier niveau repose sur une théorie d’organisation du travail selon laquelle le flux des tAches
est analysé et synthétisé dans le but principal d’améliorer 'efficience des processus des produits
livrables. Cette théorie, développée par Frederick Winslow Taylor, a fait son apparition au cours des
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années 1880 et 1890 au sein des industries manufacturiéres, et a connu son apogée vers 1910. Elle
a été 'une des premicres tentatives d’application de principes scientifiques a I'ingénierie, aux processus
et a la gestion.

A ce niveau, I'objet d’évaluation peut étre associé 4 la surveillance et 2 'amélioration des procédures.
Aujourd’hui, cette organisation du travail est désignée sous le terme de «taylorisme digital ». Il s'agit
de maximiser 'efficience et I'efhicacité par la standardisation des outils et techniques nécessaires pour
accomplir chaque tAche afin de livrer un produit de qualité. Chaque tAche est analysée pour identifier
les mouvements essentiels, puis est transposée dans une procédure exacte. Cette vision mécaniste met
Paccent sur la prévisibilité et 'uniformité tout en réduisant les erreurs. Il est donc plus facile pour les
gestionnaires de maintenir le niveau de productivité en exercant des pressions sur les employés. I
suffit de penser 8 Amazon, & Costco ou @ McDonald’s.

Le schéma qui suit résume les divers éléments du cycle de gestion des résultats-intrants de développement :

de systéme)

performance

Planification | Programmation | Exécution Controle Evaluation -
* Temps et * Recherche * Management | ¢ Vérification * Analyses - i 8
At . ., o (i &3
mouvement opérationnelle par exception |  de conformité d’efficience E < 3
* Réseaux * Manuel e Application * Reportage systémique = £
bl e e 7 , 2 . \(ﬂ —Te a
d’activités des procédures des sur les * Evaluation 2 5. o
(analyse procédures processus dela & <

Niveau de gestion et d’analyse évaluative des résultats intrants au développement.

A ce premier niveau, les efforts d’évaluation portent normalement sur les considérations d’efhicience,
d’efficacité, de qualité du livrable et sur la satisfaction du client.

Deuxi¢me niveau : objets d’évaluation des résultats-extrants de développement

Le niveau d’objets d’évaluation des résultats-extrants de développement est celui des projets. A ce
niveau, l'objectif est d’atteindre un résultat ciblé. Cette approche cherche & maximiser les chances de
succes par le contréle du plus grand nombre de paramétres possible afin de ne laisser que peu de place
a l'incertitude et ainsi réduire les risques d’échec. Une multitude de livres ont été publiés sur I'art et

la science de gérer des projets, mais la principale référence demeure le PMBOK Guide (PMI, 2021).

Selon le Project Management Institute (PMI), un projet est un effort temporaire consenti dans le but
de créer un résultat unique. Si le caractére temporaire d’'un projet implique un commencement et
une fin, cela ne signifie pas qu’il est de courte durée. La fin est atteinte lorsque les objectifs du projet
sont réalisés ou lorsque le projet est arrété parce que ses objectifs ne seront pas atteints ou ne peuvent
pas Iétre, ou encore parce que le projet nest plus utile. Par ailleurs, il convient de distinguer le projet
de son résultat. Si la nature du premier est temporaire, celle du second se veut durable. D’ailleurs, la
durée de l'impact social, économique et environnemental peut étre plus longue que les projets eux-mémes.

62



Chapitre 3

Le schéma qui suit résume les facteurs qui entrent en ligne de compte dans la réalisation d’un projet.
q q g )

Parties prenantes

Matrice des responsables Risques
- Résultats
Planification | Programmation | Exécution | Exploitation | Evaluation Ciblés

Leadership — Innovation

Personnes

Ressources

Univers de gestion et d’analyse évaluative de I'intervention, projet de développement.

La gestion de projet consiste a gérer les ressources (humaines, financieres, technologiques et de temps)
de fagon ordonnée et économique en vue de réaliser un objectif prédéfini, en conformité avec les
parametres relatifs aux spécifications techniques, aux cofits et aux délais, et ce, dans un contexte ou
les risques abondent.

Linterrelation entre ces facteurs est telle qu'un changement dans 'un d’eux risque d’affecter au moins
un des autres facteurs. Par exemple, un raccourcissement des délais entraine souvent une augmentation
du budget afin d’obtenir les ressources supplémentaires nécessaires a I'exécution du méme travail en
moins de temps. S’il nest pas envisageable de dégager des fonds, le contenu ou la qualité du projet
s'en ressentira. Cette interrelation joue également sur des ramifications potentiellement plus délicates
a gérer, lorsque les parties intéressées d’un projet ont des idées différentes sur 'importance relative
des facteurs. La modification des paramétres peut engendrer des risques supplémentaires. Léquipe
de projet doit donc étre capable d’évaluer la situation et d’équilibrer les demandes.
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des scénarios | ¢ Ressources I'exécution parametres * Evaluation de -
alternatifs requises directe ou des | du projet performance B 3
e Fixation par activité contractuels * Rapports de E =
de l'objectif e Calendrier e Contrats performance g ©
du projet * Budget et audits
e Identification | ¢ Matrice des
détaillée responsabilités
du projet * Plan d’opérations
* Cadre logique

Niveau de gestion et d’analyse évaluative des résultats — extrants pour le développement.

A ce deuxiéme niveau, les efforts d’évaluation portent sur les considérations d’économie, d’eflicience,
d’efficacité, de pertinence, de qualité et de pérennité des résultats atteints et leurs effets.

Troisiéme niveau : objets d’évaluation des résultats-retombées de développement

Le niveau d’objets d’évaluation des résultats-retombées de développement est celui des interven-
tions-programmes d’envergure réalisées en partenariat. Un programme est un ensemble d’actions
visant 'accomplissement d’une intention claire et comprenant des indications sur ce qui doit étre
fait, par qui, de quelle fagon et avec quelles ressources. 1l s'agit d’'un effort conjoint destiné a produire
d’importantes retombées avantageuses pour le pays bénéficiaire.

La gestion par programme est plus appropriée lorsque 'ampleur de I'intervention, I'effort et les res-
sources requises excédent la capacité d’une seule entité. Elle se caractérise par un niveau élevé
d’interrelations et d’interdépendance entre les intervenants de différentes entités et les acteurs socié-
taux. Elle représente un enjeu stratégique majeur qui touche directement 4 la mission et a 'engagement
des entités concernées.

Si la gestion de projet est un systeme fermé, résumé dans son cadre logique (Sansom, 2015), les
interventions en partenariat sont, elles, des syst¢émes ouverts pluripartites (multilatéraux), illustrés
par des modeles logiques ouverts et multidimensionnels.

Un partenariat peut se définir comme une association de différents intervenants. Chacun conserve
son autonomie, mais ils acceptent de joindre leurs efforts en vue de réaliser un objectif commun relié
a un besoin clairement identifié envers lequel, en vertu de leurs missions respectives, ils ont un intérét,
une motivation, une responsabilité (Frank et Smith, 2020).
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Chapitre 3

Le schéma qui suit résume les divers éléments du cycle de gestion des résultats-retombées
de développement.

Planification | Programmation | Exécution Controle Evaluation

* Enoncé clair | * Matrice du * Réalisation * Conformité * Evaluation
des résultats management coordonnée avec le plan conjointe -
espérés du programme * Partenaires * Suivi vigilant | ¢ Evaluation de % g

* Matrice e Plan du appliquent des risques performance i g
des responsa- programme leurs * Rapports de I'ensemble < 3
bilités des * Matrice de procédures de progres et des = 5
intervenants la performance respectives sur chaque composantes

¢ Charte du composante
programme et sur le tout

Niveau de gestion et d’analyse évaluative des résultats-retombées de développement.

Les efforts d’évaluation a ce troisieme niveau d’objets d’évaluation portent sur les considérations
d’efhicacité, de pertinence, de connectivité, de qualité des résultats-retombées atteints, d’appropriation
et d’habilitation.

Quatrieme niveau : objets d’évaluation de I'efficacité des acteurs livrant les résultats de
développement

Au cours des années 2000, la communauté internationale a compris que les principaux facteurs de
développement sont la capacité institutionnelle d’un pays a sautogérer et la qualité des acteurs ins-
titutionnels qui appuient les efforts de développement. Dans ce contexte, il est impératif d’étre en
mesure d’évaluer les capacités institutionnelles qui contribuent au développement et le stimulent.

Le Centre de recherches pour le développement international (CRDI) et la Banque interaméricaine
de développement (BID), avec I'appui d’Universalia (Lusthaus ez 4/, 2003), proposent un modele
simple et complet pour poser un diagnostic institutionnel. Le schéma ci-dessous reprend les variables
a examiner pour établir un diagnostic organisationnel.



Lévaluation en contexte de développement

Contexte
o Administratif
* Politique
e Social/culturel

* Economique
* Intervenants

Performance

e Efficacité

 Efficience

" ernences Capacité
Motivation : Vlzb‘htefconomlque organisationnelle
organisationnelle S * Leadership stratégique
¢ Histoire e Structure
e Mission ¢ Ressources humaines
e Culture ¢ Gestion financiére
* Mesures d’incitation/ * Gestion des processus

récompenses e Infrastructure

e Liens entre les
organisations

Niveau de gestion et d’analyse évaluative de I'efficacité
des acteurs livrant les résultats de développement.

Source : Adapté de Lusthaus ez al., 2003, p. 36.
Cet extrait a été reproduit aux termes d’une licence accordée par COPIBEC.

Ce modele est fréquemment utilisé par plusieurs organisations de développement.
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Le schéma qui suit indique les outils de bonne gestion utiles a I'analyse évaluative d’une organisation.

Planification | Programmation | Exécution Controle Evaluation
¢ Mandat FFOR (SWOT) * Gestion ¢ Conformité * Evaluation
officiel e Priorités directe aux cibles institutionnelle o _§
e Mission et métriques de e Management stratégiques e Evaluation 2 _2 =
valeurs ciblage| la performance des contrats et aux e Performance _'_‘,:'3 -% §
stratégique * Responsabilités et | © Délégation plans annuels Z é 'E
e Plan organi- charte d’autorité aux e Tableau \é e i
sationnel * Budget partenaires de bord O E
pluriannuel * Plan annuel =
* Manuel
des procédures

Niveau de gestion et d’analyse évaluative des acteurs livrant les résultats de développement.

Les efforts d’évaluation a ce quatrieme niveau portent sur les considérations de la performance orga-
nisationnelle (efficience, efficacité, pertinence, viabilité financiére), des capacités organisationnelles,
de la motivation organisationnelle et du contexte habilitant.

De telles évaluations sont réalisées de fagon conjointe afin de réduire le fardeau des activités d’éva-
luation et d’éliminer la duplication; de donner 'occasion d’échanger et d’apprendre; d’encourager
une diversité de perspectives et de talents. Les évaluations institutionnelles multipartites permettent
de réaliser des mandats de plus grande envergure dotés de ressources accrues mises en commun. Cela
produit des évaluations de meilleure qualité, plus crédibles, dont les constats sont mieux regus et qui
exercent une plus grande influence sur la prise de décision des parties prenantes.

Cinquieme niveau : objets d’évaluation des résultats-impacts de développement

Le cinquiéme niveau des résultats-impacts de développement est celui des stratégies d’intervention
de développement. Une stratégie est 'art de combiner et de coordonner diverses actions pour atteindre
un but. Une stratégie axée sur les résultats de développement doit pouvoir : énoncer de fagon réaliste
les cibles; identifier et engager les parties prenantes pour répondre a leurs besoins; assurer un suivi a
l'aide d’indicateurs SMART* de rendement; identifier et gérer les risques; enseigner par I'action;
intégrer 'apprentissage dans les décisions de poursuite.

Les exemples de stratégies mondiales les plus connues de la communauté du développement inter-
national sont celles adoptées par les 192 pays membres des Nations Unies, soient les objectifs du

Millénaire pour le développement (OMD) en 2000 et les objectifs de développement durable en 2015.

2. SMART - Sigle anglophone qui signifie que les indicateurs sont simples, mesurables, atteignables, réalistes et limités
dans le temps.
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Le schéma ci-apres illustre le processus d’élaboration, de programmation, d’implantation, de suivi

et d’évaluation.

Planification | Programmation | Exécution Controle Evaluation
VISION * Etat des lieux * Coordination | ® Conformité e Evaluation de
* Mission * Priorités des initiatives |  aux cibles performance "
et valeurs des besoins e Alliance avec stratégiques de la stratégic % f%
e Articulation | e Indicateurs les partenaires | et aux plans * Apprentissage = €
stratégique de performance * Plans de mise | ® Tableaux * Réingénierie Z '§
¢ Ciblage * Matrice des en ceuvre de bord = &
stratégique responsabilités
* Estimation
budgétaire

Niveau de gestion et d’analyse évaluative des résultats-impacts de développement.

A ce cinqui¢me niveau des résultats-impacts de développement, les efforts d’évaluation portent sur
latteinte des impacts espérés, non prévus et non souhaitables, les progrés accomplis au regard des
indicateurs clés et I'explication des écarts de rendement sur I'équité des impacts.

Sixiecme niveau : objets de I’évaluation de 'optimisation du développement

Le sixieme niveau des résultats-optimisation de développement est celui des politiques de dévelop-
pement. Une politique de développement est I'aboutissement d’un processus décisionnel interactif,
délibéré, motivé par le désir d’atteindre des résultats avantageux pour le bien commun. Il s’agit d’'une
construction sociale dont la structure et la finalité intégrent les intéréts communs et qui scellent la
collaboration entre les acteurs socio-économiques.

Pour qu’une politique soit I'expression d’un consensus entre les parties prenantes, elle doit laisser une
certaine marge de manceuvre a ces dernieres pour 'adoption et I'application de la politique en ques-
tion, comme le montre le schéma ci-dessous. Si une politique ne promeut que les intéréts de 'une
des parties prenantes, sa mise en ceuvre risque non seulement de mal se dérouler, mais elle pourrait
rencontrer de la résistance, voire de I'opposition.
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Gouvernement

Société civile Espace du Secteur privé

consensus

Bénéficiaires

Une politique est le reflet d'un consensus entre les parties.

La caractéristique la plus marquée du niveau des résultats-optimisation de développement est certai-
nement la constante négociation entre les parties prenantes, comme en témoigne le schéma du
processus de gestion d’une politique ci-apres. Par exemple, dans le cas d’un changement de gouver-
nement, ou d’une prise de conscience de la population sur la mauvaise distribution des bénéfices
socio-économiques, I'équilibre du consensus pourrait étre compromis.
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Estimation

et persuasion

Evaluation
recalibrage

Niveau de gestion et d’analyse évaluative de Poptimisation des résultats de développement.

I existe toutefois un processus de bonne gestion de I'articulation, de I'application et du suivi d’'une
politique, présenté dans le schéma ci-dessous.

Planification

* Diagnostics
des besoins

® Scénarios
des réponses
tenant compte
des intéréts
des parties
prenantes

¢ Intention de
la politique

Programmation

¢ Focalisation
sur les intéréts
communs
e Matrice de
la performance
e Implications
budgétaires
e Cadre de
responsabilisation
* Ebauche
de politique

Exécution
e Implantation
de la politique
via une
adhésion 2 3
consensuelle = 2
et appro- \% 2
priation = §
* Application
de la politique

Niveau de gestion et d’analyse évaluative de Poptimisation des résultats de développement.

A ce sixi¢me niveau, les efforts d’évaluation portent sur les considérations de l'atteinte des objectifs,
la pertinence, la cohérence, I'efficacité et I'efficience (République francaise, 2020).
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Conclusion

Au début du chapitre, nous avons vu qu’il existe une pléthore d’objets d’évaluation. Un recensement
des interventions de développement international nous a conduits & identifier six niveaux d’objets
d’évaluation des interventions de développement. Il nous est possible de conclure que tous les éléments
de la gestion du développement international peuvent étre évalués et que les approches et les outils
pour le faire existent. Chacun des six niveaux d’objets d’évaluation peut faire I'objet d’'un examen
singulier ou permettre une réflexion qui couvre plusieurs niveaux. Lexpérience nous a démontré que
chaque niveau d’objets d’évaluation a son approche et ses outils répondant a ses finalités évaluatives.
En effet, il faut éviter de croire que I'évaluation d’une politique pourrait étre réalisée en utilisant
loutillage pertinent a 'évaluation de la gestion d’un projet ou en analysant une grappe de projets.
Lévaluation de politique a sa propre démarche évaluative qui juge de la qualité de la politique concer-
née en utilisant des outils spécifiques a la gestion du cycle de politique de développement. Alors que
tous les éléments du développement international peuvent faire 'objet d’évaluation, il faut étre vigilant
et utiliser les approches méthodologiques propres a chacun des niveaux d’objets d’évaluation.

Exercice de réflexion
Déterminer le niveau des objets d’évaluation des situations suivantes :
1. Evaluation d’une cible du développement durable.
2. Evaluation d’un programme de formation récemment donné.
3. Evaluation des effets de la campagne d’immunisation réclamée par la ministre.
4

Evaluation d’une intervention internationale sur la libération de 800 enfants-soldats pour
tirer des enseignements de sa réussite.

N

Evaluation d’une catastrophe écologique.

6. Evaluation d’un projet achevé de pont reliant deux régions pour en connaitre les
retombées socio-économiques.

7. Evaluation d’un décret gouvernemental sur le port d’'une ceinture de sécurité dans tout
véhicule. Le gouvernement a émis un décret obligeant le port d’un ceinturon de sécurité dans
tout véhicule en mouvement.
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I’identification des
parties prenantes
en évaluation

Kris Essosola Eale
Mary Pat Selvaggio

Introduction

Une «partie prenante» comporte différentes significations, et il existe plusieurs définitions, parfois
contradictoires, de ce terme. Ce chapitre souhaite rendre visibles la place des parties prenantes en
évaluation, leurs dynamiques politiques et 'importance de leur identification dans la démarche éva-
luative. Enfin, il suggere des pistes pour savoir comment les identifier et les hiérarchiser dans leur
engagement dans la démarche évaluative.

Pourquoi les parties prenantes en évaluation ?

Le tableau 1 ci-dessous expose les différentes définitions de « parties prenantes» que 'on peut retrouver
dans la littérature. Malgré les divergences dans la définition de ce terme, d’apres notre pratique de
I’évaluation, la plupart des gens conviendraient qu’étant donné les intéréts des parties prenantes, elles
devraient étre associées a la prise de décision concernant toutes les interventions qui les concerne, y
compris I'évaluation de ces interventions. Ceci assurerait que les résultats de I'évaluation soient signi-
ficatifs et utiles pour améliorer ces interventions.

Patton et Campbell-Patton (2021), dans leur travail sur Iévaluation axée sur 'utilisation (UFE),
associent les principales parties prenantes a des «utilisateurs de I'évaluation » potentiels, et soulignent
que «les utilisateurs prévus de I'évaluation sont plus susceptibles dutiliser les résultats de I'évaluation
sils comprennent et se sentent responsables du processus et ils sont susceptibles de comprendre et
de se sentir propriétaires des résultats de I'évaluation s'ils ont été activement impliqués» ([traduction
libre] Patton et Campbell-Patton, 2021). Cullen note que 'inclusion des parties prenantes augmente
a la fois le respect de certains principes éthiques d’évaluation, dont notamment I'équité et 'inclusivité,
et renforce la crédibilité et la fiabilité de la démarche évaluative, incluant les résultats de ’évaluation

(Cullen, 2009, p. 3).
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Tableau 1 — Qui est une partie prenante

s générales

Weiss, Carol H.

«Les parties prenantes désignent soit les membres des groupes qui sont
manifestement touchés par l'intervention et qui seront donc vraisemblablement
ectés es conclusions de I'évaluation sur I'intervention, soit les membres des
affectés par | nclusions de 'évaluation sur 'intervention, soit les membres d
groupes qui prennent des décisions sur 'avenir du programme, comme les
décisions de continuer ou d’interrompre le financement ou modifier les modes de
fonctionnement du programme» (Weiss, 1993, traduit librement par les auteurs).

Banque mondiale

«Les personnes affectées par le résultat—négativement ou positivement, ou ceux
qui peuvent influer sur le résultat d’'une intervention proposée» (World Bank,
1996, traduit librement par les auteurs).

Project Management
Institute (Larry W. Smith)

«Les individus et les organisations qui sont activement impliqués dans le projet,
ou dont les intéréts peuvent étre affectés positivement ou négativement a la suite
de I'exécution ou de la réussite du projet» (Smith, 2000, traduit librement par
les auteurs).

Cullen, Anne (University
of Michigan)

«Les parties prenantes désignent toutes les personnes liées 2 un programme, y
compris celles qui ont financé, congu, mis en ceuvre et qui ont été touchées (a la
fois positivement et négativement) par l'intervention» (Cullen, 2009, traduit
librement par les auteurs).

Project Management
Institute (Le guide de la
norme ISO 21500)

«Une personne, un groupe de personnes ou une organisation qui a un impact ou
pourrait étre touché par l'intervention» (Project Management Institute, 2017).

Landau, Peter

Centres de controle et de
prévention des maladies,
Bureau de I'exécution et de
I’évaluation des
programmes (PPEO)

«Une partie prenante est un individu, un groupe ou une organisation qui sont
touchés par le résultat d’'un projet. Ils ont un intérét dans la réussite du projet et
peuvent étre a 'intérieur ou 4 l'extérieur de Uorganisation qui parraine le projet»
(Landau, 2019, traduit librement par les auteurs).

Définitions propres a I’évaluation

«Personnes ou organisations investies dans 'intervention, intéressées par les
résultats de I'évaluation et/ou ayant un intérét dans ce qui sera fait avec les
résultats de I'évaluation» (PPEO, 2012, traduit librement par les auteurs).

Patton et Campbell-Patton

«Les principaux utilisateurs prévus des résultats de 'évaluation; ceux qui ont un
intérét direct et identifiable dans I’évaluation et son utilisation » (Patton et
Campbell-Patton, 2021, p. 22, traduit librement par les auteurs).

Better Evaluation

«Les personnes ou les organisations qui seront affectées de maniére significative
par les résultats du processus d’évaluation ou qui sont affectées par la
performance de I'intervention, ou les deux» (Better Evaluation, traduit librement
par les auteurs).
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Définitions propres a I’évaluation (suite)

Marceau et Sylvain, «Acteur, actrice qui est impliqué dans la conception ou la mise en ceuvre d’une
dans le chapitre 2 : intervention ou qui est susceptible d’étre touché par les effets d’'une intervention. »

Terminologie de [évaluation | 1, définition comprend le terme «acteur, actrice» comme définisseur initial qui

correspond aux « personnes physiques ou morales qui jouent un rdle dans une
intervention. ». Les «acteurs, actrices» sont définis en fonction de leur position
par rapport a l'intervention : «autorité», « partie prenante», « population cible»,
«maitre d’ceuvre», « population exposée», «société» entre autres; avec un
vocabulaire provenant de I'analyse des politiques publiques plutot que de la
coopération internationale.

Voir le chapitre « Terminologie de I'évaluation » dans cet ouvrage pour plus
de détails’.

Les dynamiques politiques et I'importance de I'identification
des parties prenantes dans la démarche évaluative

Au cours de nos longues années de pratique de I'évaluation, nous avons observé I'utilisation d’une
définition tres étroite des parties prenantes de I'évaluation. Cette définition est le plus souvent limitée
aux représentants des organisations de mise en ceuvre et/ou des organismes de financement, et parfois
a une petite branche du gouvernement. Cullen note qu’une telle orientation étroite exclut de nom-
breuses autres parties prenantes légitimes et pertinentes qui pourraient et devraient étre engagées dans
la démarche évaluative (Cullen, 2009). Une telle focalisation étroite est en partie due a un biais
inhérent des organisations qui commandent les évaluations (généralement les organisations qui
financent ou mettent en ceuvre les interventions), ot la portée de I'évaluation est principalement axée
sur leurs besoins. Nous constatons cette dynamique lors de 'examen des termes de référence des
évaluations, qui exigent rarement que d’autres parties prenantes soient incluses dans la portée de
Iévaluation, selon nous, probablement pour des raisons budgétaires, pour des raisons d’accessibilité
ou pour d’autres raisons (inconnues). Pourtant, les évaluateurs sont confrontés a des défis dans
I'identification et la sélection des parties prenantes a impliquer dans la démarche évaluative, en partie
en raison des lacunes programmatiques (telles que la faible implication des parties prenantes dans les
interventions, ainsi que la mauvaise documentation), mais aussi en raison de la dynamique de pouvoir
entre les parties prenantes—ou les acteurs plus puissants éclipsent la participation et la contribution
des parties prenantes « plus faibles». En effet, Cullen note que «tout comme les programmes qu’ils
évaluent, les évaluations sont influencées par de nombreuses décisions politiques» (Cullen, 2009,
p- 2) affectant la sélection des évaluateurs, les questions d’évaluation, la conception, 'approche, la
mise en ceuvre et la diffusion des résultats.

A ce titre, les évaluateurs doivent étre conscients de la maniere dont les forces politiques influencent
le choix de I'approche d’évaluation. Quelles parties prenantes (le cas échéant) participent a I'évalua-
tion? A quelle étape du processus d’évaluation les parties prenantes participent-elles? Qui est

1. De notre coté, ce chapitre et celui sur I'implication des parties prenantes reprend les termes usuels utilisés dans le
domaine de la coopération internationale et en Afrique. Il appartient au lecteur de faire la part des choses concernant
I'usage de termes plutdt que d’autres en fonction de ce qui a du sens dans sa pratique.
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responsable de la prise de décision en matiére d’évaluation? A la lumiere de la littérature explorée et
de notre expérience sur le terrain, comprendre les influences politiques autour de 'engagement des
parties prenantes dans les évaluations aidera les évaluateurs a planifier et/ou protéger :

1. La crédibilité et la fiabilité des résultats;

2. Lutilité, 'utilisation des résultats et la mise en ceuvre des recommandations, le cas échéant;
3. Ladiversité dans la participation des parties prenantes et tirer des conclusions plus inclusives;
4. Lallocation du temps et des ressources financiéres dans la participation des parties prenantes;
5. Le changement social/dynamique;

6. Les difficultés attachées aux limites des compétences techniques des parties prenantes;

7. Lautonomisation/renforcement des capacités des parties prenantes les moins influentes.

Pour renforcer la crédibilité et la fiabilité de toute évaluation, I'engagement des parties prenantes doit
également étre inclusif et éthique. Il incombe donc aux évaluateurs de plaider pour l'inclusion de
toutes les parties prenantes concernées dans la mesure du possible.

Identification des parties prenantes de
I’évaluation : classification/typologie

Lidentification des parties prenantes est la premiere étape importante pour le succes de 'évaluation,
et elle commence dés la conception de I'intervention. On ne peut donc pas parler de «parties pre-
nantes de I'évaluation » sans souligner a quel point il est important, pour les évaluateurs, de retracer
et de documenter toutes les parties prenantes de I'intervention. En outre, Ramirez et Brodhead ainsi
que Patton et Campbell-Patton soulignent que les «utilisateurs » de I'évaluation doivent étre identifiés
dés le début de I'évaluation (Ramirez et Brodhead, 2013; Patton et Campbell-Patton, 2021).

Par conséquent, 'identification des parties prenantes dans les évaluations est en grande partie le
produit de leur réle, de leur niveau d’implication, de leur sensibilisation, de leur intérét et de leur
influence dans la mise en ceuvre de I'intervention, ainsi que de leur besoin d’utiliser les résultats de
Iévaluation. Le bureau de la performance et de I'évaluation des programmes du Center for Disease
Control and Prevention des Etats-Unis (CDC-PPEO) recommande également d’identifier les parties
prenantes en fonction de leurs roles et de leur contribution a I'évaluation en répondant aux questions
suivantes (Salabarria-Pefa et al., 2012) :

1. Qui est concerné par I'intervention?
2. Qui est impliqué dans les opérations de I'intervention?

3. Qui utilisera les résultats de I'évaluation?
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4. La participation des parties prenantes sélectionnées :
a. Augmenterait-elle la crédibilité de I'évaluation?

b. Contribuerait-elle 4 éclairer la mise en ceuvre des interventions qui sont au ceeur de
cette évaluation?

c. Contribuerait-elle a plaider en faveur de changements pour institutionnaliser les résultats
de Iévaluation?

d. Permettrait-elle de mobiliser des fonds et d’autoriser la poursuite ou I'extension
de l'intervention?

Abondant dans le méme sens, Better Evaluation note que différentes parties prenantes peuvent étre
engagées a des fins différentes et a différentes phases ou étapes de I'évaluation (Better Evaluation, s.
d.). Nous notons qu’il est important que chaque groupe de parties prenantes identifié soit représenté
par des personnes intéressées, bien informées, ouvertes, connectées a un groupe important de parties
prenantes, crédibles, aptes 4 apprendre et disponibles pour une interaction tout au long du
processus d’évaluation.

Finalement, les évaluateurs doivent établir une classification/typologie des parties prenantes en uti-
lisant une cartographie. Celle-ci permettra de déterminer la participation des parties prenantes dans
I'intervention ainsi que le degré de leur participation a la démarche évaluative. Le CDC-PPEO note
trois grands groupes de parties prenantes dans les évaluations par rapport a leur role dans I'interven-
tion et ['utilisation des résultats de I'évaluation (Program Performance and Evaluation Office, 2012) :

1. Les personnes impliquées dans les opérations/activités de 'intervention : la direction, le
q
personnel de l'intervention, les partenaires, les agences de financement (partenaires techniques
et financiers) et les membres de la coalition.

2. DPersonnes desservies ou affectées par I'intervention : Bénéficiaires, associations ou orga-
nismes impliqués dans des activités de plaidoyer, membres de la communauté et élus locaux.

3. Les utilisateurs prévus des résultats de I'évaluation : les personnes en mesure de prendre
des décisions concernant I'intervention, telles que les partenaires, les organismes de finance-
ment, les membres des associations et le grand public ou les contribuables.

La classification/typologie que nous proposons ci-dessous présente trois catégories de parties prenantes
et leur intérét, leur role, leurs responsabilités et leur influence sur les résultats de 'intervention et de
Iévaluation. Ces trois groupes sont examinés plus en détail ci-dessous.
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Tableau 2 — La classification/typologie des parties prenantes. A partir de I'expérience des
auteurs et de Marchand, 2018, Patton, 2008, PPEQO, 2012 et World Bank, 1996.
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Les bénéficiaires

Les définitions du terme bénéficiaire, comme les parties prenantes, varient considérablement. La
définition de la FAO (2005) est la plus large—et inclut toute personne ou tout organisme qui tire un
certain bénéfice de I'intervention (Rurallnvest, 2005), par exemple : les populations cibles de I'inter-
vention, leurs familles, les communautés, les organisations de la société civile locale opérant dans le
secteur et la région qui bénéficie des retombés de I'intervention, ainsi que les autorités locales et
nationales. Alors que le Centre d’excellence de la gestion axée sur les résultats du Canada définit un
bénéficiaire comme un «groupe de personnes qui vivent le changement d’état, de condition ou de
bien-étre au niveau des résultats ultimes d’'un modele logique» (Affaires mondiales Canada, 2016,
p- 9). Cette définition exclut les gouvernements qui sont classifiés comme intermédiaires.

La plupart des publications, y compris celles du Programme des Nations Unies pour le développement

(PNUD), CDC et Vision Mondiale, reconnaissent deux types de bénéficiaires :
1. Les bénéficiaires directs, également appelés bénéficiaires primaires;

2. Les bénéficiaires indirects, également appelés bénéficiaires secondaires.

«Intermédiaire : Personne, groupe, institution ou gouvernement qui n'est pas le bénéficiaire

ultime du projet, mais qui vivra un changement de capacité (résultat immédiat) et un change-
ment de comportement, de pratiques ou de rendement (résultat intermédiaire) qui lui
permettront de contribuer a la réalisation d’un changement d’état durable (résultat ultime) des
bénéficiaires. » (Affaires mondiales Canada, 2016, p. 9)

Marchand définit les bénéficiaires directs ou primaires comme des personnes spécifiquement ciblées
par 'intervention pour changer leur comportement et/ou améliorer leur bien-étre (Marchand, 2018).
Le manuel de suivi de I'impact du Partenariat Vital Voice Global (Vizal Voices Global Partnership,
VVGP) définit les bénéficiaires directs (ou principaux) comme ceux qui en retirent un bénéfice,
cest-a-dire les individus dont le bénéfice ou le service peut étre directement attribué a I'intervention
(Vital Voices Global Partnership, 2017, p. 35). Ces deux définitions sont plus génériques et excluent
certaines personnes qui ne sont pas ciblées par I'intervention, mais qui peuvent étre considérées
comme bénéficiaires directes, selon 'exemple dans I'encadré ci-dessous que nous proposons. Le Centre
d’excellence de la gestion axée sur les résultats du Canada est encore plus restrictif que Marchand et
VVGP dans sa définition de bénéficiaire, en ne considérant qu'un seul type de bénéficiaire dit «béné-
ficiaire ultime » et classant les autres bénéficiaires comme intermédiaire. De son coté, Vision Mondiale
propose une définition plus ouverte des bénéficiaires directs en tant que personnes ou organisations
directement touchées par I'intervention, qu’elle soit intentionnelle ou non (World Vision : Strategy
and Evidence Unit, 2015). Cette définition est plus inclusive et implique ceux qui ne sont pas inten-
tionnellement visés par I'intervention, mais qui en bénéficient directement; par exemple, les tuteurs
et les familles des orphelins et des enfants vulnérables (OEV) sont considérés comme des bénéficiaires
directs, alors que l'intervention cible principalement les OEV. Dans le cadre de cet ouvrage, nous
favorisons 'inclusion comme Vision Mondiale, nous définissons les bénéficiaires directs comme des
individus et/ou des institutions ciblées ou non par I'intervention, mais qui bénéficient directement
de l'intervention, qu’elle soit intentionnelle ou non. Ceci a 'avantage de stimuler un sentiment
d’appropriation et de favoriser la durabilité des interventions.
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Les bénéficiaires indirects ou secondaires, par contre, sont définis comme d’autres personnes ou
organisations qui ne sont pas directement ciblées par I'intervention, mais qui en bénéficient encore
d’une maniere ou d’une autre. Il peut s’agir d’autres membres de la communauté, ou des organisations
locales de la société civile opérant dans la région et le secteur. LOrganisation des Nations Unies pour
Ialimentation et 'agriculture (FAO)note que les bénéficiaires indirects sont souvent, mais pas tou-
jours, ceux qui vivent dans la zone d’influence de l'intervention (Rurallnvest, 2005). VVGP note
que les bénéficiaires indirects ou secondaires sont des personnes dont le bénéfice ou le service peut
étre attribué a un bénéficiaire direct de 'intervention mise en ceuvre par 'organisation qui fait 'objet

du suivi (Vital Voices Global Partnership, 2017, p. 37).

Exemple de bénéficiaires indirects de notre pratique d'évaluation

Lintervention contre la tuberculose (TB) dans le secteur minier (TIMS) est mise en ceuvre par le
Wits Health Consortium dans dix (10) pays d’Afrique australe. Les bénéficiaires directs du programme
sont les mineurs, les anciens mineurs et leurs familles, tandis que les bénéficiaires indirects sont les
associations de mineurs (organisations locales de la société civile des mineurs), les communautés
vivant dans les zones ot les interventions sont mises en ceuvre et les programmes nationaux de lutte
contre la tuberculose dans chaque pays. Dans le cadre de cette intervention, la TIMS a mis en place
des Centres de Services de Santé au Travail (CSST) qui sont de petites cliniques spécialisées pour la
tuberculose dans les régions miniéres. Alors méme si le TIMS ciblait les mineurs, les anciens mineurs
et leurs familles en tant que principale population touchée par la tuberculose, la communauté locale,
la société civile (associations de mineurs) et les programmes nationaux de lutte contre la tuberculose
de chaque pays ont également bénéficié de la prestation de services des CSST et du renforcement du
systéme de santé national, car les interventions ont renforcé la capacité de leur programme national
de lutte contre la tuberculose a faire face i cette crise.

Etant donné que peu d’interventions engagent effectivement les bénéficiaires lors de la conception
de leurs interventions, les évaluations peuvent fournir aux bénéficiaires (directs et indirects) une voix
puissante pour exprimer leur point de vue sur les interventions. Les perspectives des bénéficiaires
peuvent offrir des informations précieuses sur la maniére dont l'intervention peut étre soutenue

au-dela de I'aide des bailleurs de fonds.
En outre, la participation des bénéficiaires au processus d’évaluation peut :

1. Augmenter la crédibilité de I’évaluation : Les bénéficiaires directs sont mieux placés que
toute autre partie prenante pour dire si 'intervention a vraiment eu lieu (principaux témoins
de 'intervention) et pour fournir des commentaires sur I'efficacité, sur la pertinence et pour
juger si 'intervention est appropriée pour régler les problémes rencontrés par les bénéficiaires
eux-mémes, ou encore suggérer des fagons d’améliorer I'intervention. Fischer note que les
bénéficiaires permettent la génération d’informations précieuses, authentiques et exactes qui
sont importantes pour I'interprétation de toutes les autres données existantes (Fischler, 2013,

p. 20).
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2. Plaider pour des changements a P'intervention, ou les autoriser, a la suite des recom-
mandations formulées lors de I’évaluation : Dans ce cas, le gouvernement et les organisations
de la société civile en tant que bénéficiaires indirects peuvent jouer un role majeur en plaidant
pour des changements ou en permettant (autorisant) la mise en ceuvre des changements
recommandés par I'évaluation en particulier, s'ils y ont contribué et qu’ils s'identifient a
ces recommandations.

3. Aider a diffuser les résultats de I’évaluation et influencer les politiques des pays a adopter
les recommandations de I’évaluation : La encore, le gouvernement et les organisations de
la société civile en tant que bénéficiaires indirects peuvent aider a diffuser davantage les
résultats de 'évaluation et a étendre leur utilisation dans d’autres domaines du pays ainsi qu’a
les utiliser pour informer et influencer les politiques du pays.

Organisations de financement

Aussi appelées organismes fiduciaires, subventionnaires, partenaires techniques et financiers ou encore
bailleurs de fonds, ces organisations financent des interventions (sous forme de programmes ou de
projets, voir le chapitre sur les objets d’évaluation). Elles se déclinent en plusieurs types, des organismes
a but non lucratif, des fonds monétaires et des banques, des agences internationales et gouvernemen-
tales, des organisations philanthropiques et des fondations.

Shapiro note que la plupart des organismes de financement veulent (Shapiro, 2013, p. 7) :

» Créer un impact ou une différence—Ils veulent que leur argent compte, ils veulent que le
travail qu'ils financent soit une réussite, ils veulent étre vus comme ayant du succes. A cet
égard, ils souhaitent que I'évaluation soutienne et justifie le succes de lintervention
qu’ils financent.

» Acquérir et partager des informations et des connaissances—Obtenir une meilleure com-
préhension de la situation, du probleme qu'ils essaient de résoudre, ajouter de la valeur avec
leurs interventions choisies aux méthodes existantes et a 'approche utilisée pour résoudre le
probleme ou la situation existante.

» Pour accroitre leur influence —Ils veulent accroitre leur influence en s'attaquant a ce qu’ils
considerent étre les problemes du monde, du pays ou d’une région particuliere.

Par notre expérience, nous notons que faire participer les organismes de financement dans la démarche
évaluative peut aider a :

1. Ladécision concernant la poursuite, 'extension ou les changements de I'intervention en
fonction des résultats de I’évaluation.

2. La diffusion des résultats de I'évaluation pour adopter les recommandations d’évaluation
et influencer les politiques.
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Organisations de mise en ceuvre

Aussi appelées exécutants, les organisations/partenaires de mise en ceuvre sont des organisations qui
se voient confier la responsabilité de mettre en ceuvre les activités des interventions. Elles allouent
des ressources (financieres, personnelles et matérielles) pour permettre la mise en ceuvre des inter-
ventions. Ces organisations peuvent étre des entités publiques ou non, telles que les organisations
non gouvernementales (ONG) locales et internationales, les universités, les centres et bureaux
d’études, etc.

Les partenaires de mise en ceuvre peuvent jouer un rdle crucial dans la démarche évaluative étant
donné qu’ils sont généralement les principaux gardiens des données et des connaissances nécessaires
a Pévaluation. En outre, ils peuvent identifier les personnes clés nécessaires pour faciliter 'acces des
évaluateurs aux données et aux informations. Plus important encore, les partenaires d’exécution sont
les principaux utilisateurs des résultats de I'évaluation, responsables de la mise en ceuvre des recom-
mandations de I'évaluation.

Conclusion

Malgré les nombreux avantages connus d’impliquer les parties prenantes le plus tot possible dans le
processus d’évaluation, I'identification et la participation des parties prenantes restent un défi pour
les évaluateurs. Cela est principalement d@ aux contraintes inhérentes au cycle de vie de I'intervention,
car il est difficile pour les évaluateurs d’identifier toutes les parties prenantes de 'intervention au stade
de I'évaluation. Ces contraintes sont, entre autres : le manque d’implication, le manque de docu-
mentation et d’accessibilité a certaines catégories d’acteurs et d’actrices, ainsi que la pression et la
dynamique de pouvoir entre les plus influents et les évaluateurs et évaluatrices. Néanmoins, pour
préserver la crédibilité de I'évaluation et favoriser son utilisation, il est de la responsabilité des éva-
luateurs de naviguer entre une position d’objectivité, consciente des dynamiques de pouvoir en jeu,
et une position d’ouverture tout au long de la démarche d’évaluation.

Messages clés

1. La participation active des parties prenantes a 'évaluation renforce celle-ci, et ce, sur plusieurs
aspects, comme la crédibilité et I'acceptation de ces résultats, ainsi que le caractere inclusif
de I'évaluation (représentation de la diversité des parties prenantes, y compris des groupes
les plus faibles et/ou marginalisés).

2. Les parties prenantes représentent une variété d’acteurs, et leur inclusion peut dépendre
d’influences politiques dont I'évaluateur doit étre conscient. Lévaluateur doit donc identifier
les utilisateurs de I'évaluation, ceux qui auront un pouvoir d’influence important pour favo-
riser la prise en compte de I'évaluation et la mise en ceuvre des recommandations, le cas échéant.

3. Lidentification des parties prenantes devrait faire partie du processus de planification de
Iévaluation, notamment au niveau de leur(s) role(s), intéréts et capacité d’influence. En ce
sens, une cartographie des parties prenantes est recommandée (elle demeure un instrument
de gestion de I'évaluation, et non pas un produit de I'évaluation).
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La gestion
d’une evaluation

Jean Serge Quesnel

Ada Ocampo

Introduction

La gestion d’une évaluation est une démarche évaluative qui est rigoureuse et axée sur les preuves.
Les outils de gestion de projet sont utiles 4 la conduite d’une évaluation. D’abord, il faut tenir compte
des facteurs contextuels qui influencent l'intervention. Au cours de la démarche évaluative, 'expé-
rience de la pratique nous a montré qu’il est nécessaire d’étre transparent concernant les roles que
jouent les parties prenantes, d’avoir une vision claire des attentes, de favoriser une démarche systé-
matique, d’optimiser des ressources limitées, de produire un rapport basé sur des données fiables qui
répondent aux besoins de la prise de décision et d’articuler des constats et des recommandations
qui améliorent l'intervention. Les résultats de I'évaluation doivent étre disséminés aux fins d’action
de suivi et d’apprentissage. Ce chapitre est issu de notre pratique de I'évaluation en contexte de
développement, en tant que gestionnaires d’évaluations. Il met en évidence les différentes étapes de
la gestion d’une évaluation ainsi que ses éléments clés.

Gestion d’une évaluation : questionnement préalable et étapes

La gestion d’une évaluation nécessite de savoir qui va mener I'évaluation et qui va prendre des déci-
sions a son propos. BetterEvaluation (s.d.) a établi une série de neuf questionnements qui peuvent
orienter la gestion d’une évaluation :

1. Qui va réaliser I'évaluation? S’agit-il d’une autoévaluation, d’une évaluation interne ou
externe? Sera-t-elle menée par un employé, un consultant ou par une entité indépendante?
S’agit-il d’'une évaluation conjointe? Ou participative?

2. Qui a l'autorité pour prendre des décisions concernant Iévaluation, et quels types de déci-
sions? Qui est responsable de conseiller la conduite de I'évaluation ? Quel est le processus de
prise de décision mis en place pour I'évaluation?

3. Quels acteurs doivent participer a 'évaluation? Comment sont-ils identifiés et impliqués?
Deux chapitres dans 'ouvrage traitent plus spécifiquement de ces questions.

4. Quelles sont les ressources financiéres (disponibles ou & prospecter) et humaines (a la fois
internes et externes), et quels sont les délais pour mener I'évaluation?

5. Quels sont les critéres qui permettront d’établir que I'évaluation est de qualité et éthique?
Comment seront résolus les enjeux éthiques?
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6. Comment sera documentée la démarche évaluative? Plus particuli¢rement les éléments de
gestion de projet (par exemple, les types de livrables, le calendrier des livrables, les réunions
avec le commanditaire et le principal utilisateur de 'évaluation, les ententes et contrats, etc.) ?

7. Quel est le plan de I'évaluation ? S’inscrit-il dans un cadre plus général de conduite d’évalua-
tions? Existe-t-il une politique d’évaluation interne a I'organisation commanditaire ou au
sein de I'entité indépendante de consultants?

8. Ya-t-il des processus de contréle de la qualité de I'évaluation, des processus de révision et de
validation avant le rapport final?

9. Ladémarche évaluative envisagée prévoit-elle le renforcement des capacités en évaluation des
geep p
parties prenantes impliquées ? Cette question sera traitée dans le dernier chapitre de 'ouvrage.

La démarche évaluative s'inspire 2 la fois d’un processus itératif de recherche et d’'une démarche de
gestion de projet. A l'image de la division de cet ouvrage, un processus de recherche inclura les phases
suivantes : une phase de conception, une phase méthodologique, une phase empirique, une phase
analytique et une phase de diffusion et de transfert. La démarche évaluative s’inspire généralement
de ce processus puisqu’elle emprunte au domaine des sciences économiques et sociales leurs cadres
conceptuels, leurs procédés, leurs méthodes, leurs outils de collecte et d’analyse de données. Toutefois,
elle se distingue également par la gestion de délais serrés (qui ne sont pas ceux de la recherche), de
ressources limitées et de contraintes stratégiques spécifiques. En effet, les questionnements clés de la
gestion d’une évaluation montrent notamment que la démarche s’inscrit dans un contexte stratégique
de gestion de parties prenantes et de processus de prise de décision qui peuvent étre parfois complexes.
Ainsi, la figure ci-dessous incorpore des étapes qui sont orientées sur les éléments essentiels de gestion
d’une évaluation, et qui reflétent trois phases distinctes simples : la conception, la mise en ceuvre et
la restitution.
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Etapes de gestion d’une évaluation.

La suite du chapitre examinera ces étapes sous I'angle spécifique de gestion. De nombreux chapitres
dans 'ouvrage examinent des éléments plus spécifiques qui sont inspirés des démarches de recherche.

Formes, finalités et faisabilité de I'évaluation

Avant de lancer une évaluation, le ou les commanditaires de Iévaluation doivent répondre aux
questions suivantes :

QUOI? Lobjet d’évaluation qui est explicité sous la forme de la modélisation de I'intervention
ainsi que sous la forme de questions d’évaluation;

POURQUOI? C’est-a-dire la finalité de I'évaluation et les utilisations qui seront faites de
Iévaluation par les commanditaires;

QUI? Cest-a-dire la forme de Iévaluation et le processus de prises de décision; COMMENT ?
Généralement a travers une matrice d’évaluation (inspirée des approches axées sur les méthodes
et les processus de recherche) et le plan d’évaluation.
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Une décision qui doit étre prise t6t durant la démarche évaluative consiste a déterminer qui réalisera
Iévaluation en fonction de quelles finalités. Son corollaire étant celui d’identifier le processus de prise
de décision concernant I'évaluation. Les acteurs responsables de la conception et/ou de la mise en
ceuvre d’une intervention sont généralement ceux qui décident de faire une évaluation (parfois sous
la contrainte d’événements, parfois en fonction de processus de reddition de compte) et sous quelle
forme ils le feront. Il existe plusieurs formes d’évaluations.

Les formes d’évaluations : externe, interne, autoévaluation, conjointe, participative

Les évaluations externes sont conduites par des services et/ou des personnes extérieures aux acteurs
responsables de I'intervention (bailleur de fonds, partenaire de mise en ceuvre/exécutant, partenaires
gouvernementaux) tandis que les évaluations internes sont menées par un service et/ou des personnes
qui dépendent de ces acteurs (OCDE, 2010). Au sein de I'appareil d’Etat, une évaluation interne
impliquerait une équipe d’évaluation interne & un ministere (souvent une direction d’audit, de contrdle
et d’évaluation, ou une direction de suivi-évaluation) pour répondre a une commande du ministre,
de son cabinet, du secrétaire général, du ministere responsable de 'octroi des crédits ou I'équivalent
d’un Secrétariat au Conseil du trésor. Le terme «autoévaluation » fait référence aux évaluations réalisées
par ceux qui ont la responsabilité de concevoir et de mettre en ceuvre 'intervention (OCDE, 2002).
La différence avec une évaluation interne est que ces personnes ne sont pas nécessairement des per-
sonnes évaluatrices de métier. Dans une dimension d’autogestion, faire une autoévaluation est la
responsabilité de tous. L'évaluation participative implique une conduite d’évaluation grice a une
interaction dynamique entre les parties prenantes ot celles-ci ont un pouvoir de décision élevé pour
toutes les étapes de la démarche évaluative. Les évaluations conjointes sont des évaluations plus spé-
cifiques au contexte de la coopération internationale et impliquent la collaboration des différents
bailleurs de fonds d’'une méme intervention et leurs partenaires, a des degrés divers d’implication et
avec une mise en commun des ressources (OCDE, 2006). Loptique n'est pas celle de I'évaluation
participative, mais plutot celle d'une évaluation entreprise collectivement par plusieurs organismes
de coopération pour le développement.

Quelle que soit la forme de I'évaluation, il sera essentiel d’identifier les finalités de celle-ci (sommative,
formative) ainsi que ce que les parties prenantes souhaitent en faire (I'utilisation de I'évaluation).

La finalité et les utilisations possibles d’une évaluation

Les finalités d’une évaluation sont généralement dénommées par les qualificatifs suivants : sommatives
pour les évaluations qui visent a tirer des lecons apprises, et formatives pour les évaluations misant
sur 'amélioration de la performance de I'intervention évaluée. Toutefois, ces dénominations ne sont
pas suffisantes pour identifier les utilisations potentielles par les parties prenantes, qui peuvent étre
différentes pour une méme évaluation. Léquipe d’évaluation doit étre consciente de ces utilisations
potentielles, car elles pourront orienter la conception de 'évaluation.
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La faisabilité d’une évaluation

Selon le Secrétariat du Conseil du trésor du Québec (2013), « une analyse de ['‘évaluabilité permet de
déterminer si une évaluation est appropriée, réalisable et susceptible de fournir une information utile. Elle
démontre quune intervention peut, ou non, étre évaluée, mais également que la conduite d'une évaluation
pourra vraisemblablement, ou non, contribuer & répondre aux besoins d’information de son client et amé-
liorer la gestion et les résultats de l'intervention concernée. »

Selon notre expérience, cinq conditions préalables doivent étre considérées avant de réaliser
une évaluation :

1. La condition sine qua non demeure la volonté des parties prenantes de réaliser et de contri-
buer a une évaluation. Sinon, il y aura de la résistance et des embuches.

2. La disponibilité et 'accessibilité des données et des informations qui sont nécessaires pour
répondre aux questions d’évaluation. Selon notre expérience, une situation souvent vécue et
déroutante, c’est I'existence de données qui ne sont pas fiables.

3. Le ciblage de I'intervention doit étre clair. Il est important que I'intention de I'intervention
soit sans ambiguité, mesurable et bien comprise par les parties prenantes. Autrement, il y
aura un risque important d’abnégation par certaines parties prenantes avant la mise en ceuvre
de Iévaluation.

4. Lexistence d'un modele logique de I'intervention aide a expliciter les objectifs et la théorie
de changement sous-jacente de 'intervention. Si un tel modéle logique n’existe pas, I'équipe
d’évaluation saura en créer un et le faire valider par les parties prenantes.

5. Enfin, il faut un examen réaliste concernant 'enveloppe budgétaire qui est envisagée.

Etude préparatoire et termes de référence : éléments
clés de la conception de I'intervention

Il existe plusieurs fagons de concevoir une évaluation. D’aprés nos expériences, deux types de docu-
ments jettent les bases de la portée de I'évaluation.

L’étude préparatoire

Létude préparatoire, parfois appelée note méthodologique ou cadre conceptuel, inclut les éléments
clés de la conception de I'évaluation. Une bonne étude préparatoire a I'évaluation est indispensable
pour déterminer sa finalité et éviter des écueils qui pourraient causer des embarras importants, et
méme I'échec de I'évaluation. Létude préparatoire comporte les éléments suivants : la compréhension
de 'objet d’évaluation, y compris les motifs pour I'évaluer, la problématique a I'origine de I'interven-
tion, les objectifs/cibles de 'intervention et ses composantes sous forme de modele logique et/ou
théorie de changement, les questions d’évaluation, le choix des approches et leurs méthodologies
(Cest-a-dire le choix des méthodes et des outils de collecte et analyse des données, ainsi que leurs
limites). Un outil clé de I'étude préparatoire est la matrice d’évaluation qui résume I'ensemble de ces
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éléments. Lélaboration d’une étude préparatoire permet de définir 'ampleur de Iévaluation en iden-
tifiant I'information nécessaire qui devra étre collectée, ce qui permet de déterminer les ressources
requises et I'échéancier de I'évaluation.

Selon notre expérience, I'élaboration d’une étude préparatoire nest pas encore un réflexe chez les
commanditaires de I'évaluation. Parfois, seuls des termes de référence sont lancés, et I'étude prépa-
ratoire est réalisée par la suite avec 'appui de I'équipe d’évaluation choisie. Dans certains cas, I'étude
préparatoire a été réalisée avant les termes de référence, mais sert de base a la discussion avec I'équipe
d’évaluation qui pourra 'enrichir de ses propres expériences et expertises.

Les termes de référence

Les termes de références (TDR) donnent une description du travail spécifique a réaliser dans le cadre
d’un mandat d’évaluation. Ils constituent le document qui permet au commanditaire d’une évaluation
de passer commande a I'équipe d’évaluation, et de lui expliquer ce qu’il souhaite et pourquoi.

Les TDR comportent : les motifs de I'évaluation, l'historique, le contexte, les visées et les résultats
attendus de l'intervention évaluée, les principes et 'approche qui guideront I'évaluation, la métho-
dologie d’évaluation, la composition de I'équipe et les compétences requises, les modalités ou
arrangements institutionnels, les livrables, un calendrier des jalons de I'évaluation, le budget et les
exigences en mati¢re de rapports. Le tableau qui suit résume les éléments clés des TDR :

Tableau 1 — Les éléments des termes de référence d’une évaluation. Adapté de ’ENAP, 2021.

Présentation générale de Précisions sur le contenu de la Précisions sur les aspects
I’évaluation attendue commande opérationnels de I’évaluation
Contexte de I'évaluation Questions d’évaluation Durée / échéancier
Informations sur l'intervention Méthodes ou approches privilégiées | Budget
A évaluer
Attentes du commanditaire/client | Répondant.e.s et collectes Composition de I'équipe
principal (par rapport aux objectifs | nécessaires et profil recherché

et finalités de I'évaluation)

Principaux intéressés Attentes sur le role de Livrables attendus
Iéquipe d’évaluation

Les termes de référence sont fort utiles pour mandater une équipe d’évaluation interne. Ils sont
nécessaires pour le lancement de I'appel de soumissions pour le recrutement d’équipes
d’évaluation externes.
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La constitution de I'équipe d’évaluation

La premicre étape de mise en ceuvre de I'évaluation consiste a constituer une équipe d’évaluation. Si
Iévaluation est conduite par une équipe interne a 'organisation, il revient au responsable de 'unité
d’évaluation de constituer I'équipe d’évaluation en nommant un chef d’évaluation, en assignant des
professionnels en évaluation au sein de I'équipe et en impliquant des ressources provenant d’autres
unités administratives de I'organisation pouvant contribuer a I'évaluation.

Sil'évaluation est conduite par une expertise externe en évaluation, la personne responsable de 'unité
d’évaluation de I'organisation commissionnant I'évaluation publiera les termes de référence de I'éva-
luation et procédera a une demande de propositions pour la réalisation de I'évaluation. Une fois la
date limite des soumissions de propositions atteinte, une équipe évaluera avec rigueur les propositions
soumises sur la base de critéres techniques et financiers. Une négociation sera entamée avec I'équipe
externe sélectionnée, ce qui conduira a la signature d’'un contrat.

Lexpérience nous a démontré que la constitution d’'une bonne équipe d’évaluation est primordiale
pour la réalisation d’une évaluation de qualité. La compétence des membres d’évaluation et les bonnes
relations de travail entre eux favorisent une synergie créatrice au moment de I'analyse des données et
de Iélaboration de conclusions basées sur une évidence factuelle. Il faut prévenir les risques associés
a la constitution d’une équipe d’évaluation qui pourraient causer des préoccupations majeures.
Signalons les suivants :

a. Léquipe d’évaluation s'avére incompétente : il faudra alors ajouter une expertise complémen-
taire ou bien arréter Iévaluation.

b. Léquipe d’évaluation irrite des parties prenantes : il faut veiller & ce que les premiéres com-
munications soient bien organisées et que 'équipe d’évaluation soit sensible aux contextes et
aux relations interculturelles.

c. Des membres de I'équipe de I'évaluation ne sont pas discrets : il faut rapidement leur donner
un avertissement et rappeler les normes de confidentialité.

d. Léquipe ne respecte pas les termes de référence : il faut étre clair sur le fait que les parties
contractuelles doivent se mettre d’accord avant de modifier les TDR ou d’ajouter des éléments
A ceux-ci.

Le lancement de I'évaluation

Le lancement de Iévaluation est une étape préalable a la mise en ceuvre qui permet de présenter les
membres de 'équipe d’évaluation aux parties prenantes, de s'assurer que I'équipe d’évaluation com-
prend bien son mandat et qu'elle organise son travail de maniére optimale. A cette fin, une réunion
de démarrage sera utile pour initier I'équipe d’évaluation a la finalité et au contexte de Iévaluation.
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Constitution d’'un comité d’évaluation

Il est d’usage de constituer un groupe consultatif d’évaluation, souvent connu comme « comité d’éva-
luation », qui rassemble des représentants des parties prenantes. Ce groupe a le mandat de donner
des avis a I'équipe d’évaluation et de commenter les produits intérimaires générés par I'équipe. Le
groupe examinera les ébauches du rapport d’évaluation et donnera des avis sur les constats, les conclu-
sions et les recommandations. Le groupe jouera un réle important pour faciliter 'accés 4 'information
et aux contributions des parties prenantes a la démarche évaluative. Il augmente 'acceptabilité et
I'utilisation des résultats de I'évaluation et permet de les diffuser plus rapidement et efficacement.

Roles et responsabilités des différents intervenants

Il y a lieu de clarifier les réles et responsabilités des intervenants, lesquels seront inclus dans le plan
de I'évaluation. Les principaux intervenants sont : le mandataire de I'évaluation, le gestionnaire de
Iévaluation, les membres du comité d’évaluation, I'équipe d’évaluation et les experts spécialisés
recrutés pour appuyer le travail de 'équipe d’évaluation (enquéteurs, experts techniques), les per-
sonnes-ressources d’information, les personnes bénéficiaires de I'intervention et les personnes qui
prendront les décisions de suivi a I'évaluation.

Le plan de travail de I’évaluation

A la lumiére des informations disponibles et de la réalité du terrain ot s'effectue l'intervention évaluée,
Iéquipe prépare le rapport de démarrage de I'évaluation qui permet une mise a jour des termes de
référence. Doté de cette information, le plan de travail de I'évaluation pourra étre rédigé. Ce plan
contiendra les renseignements suivants :

» Le mandat et 'envergure de 'évaluation;

» Les roles et responsabilités des parties prenantes;

* Un organigramme;

» Les roles et responsabilités de chaque personne impliquée;
» Lapproche d’évaluation finale;

» Les approches méthodologiques de I'évaluation;

«» La description des tiches qui doivent étre accomplies;

» La description des exigences professionnelles requises;

» Le colit estimé pour réaliser chaque tiche;

» Le temps requis pour accomplir chaque tiche;

» La description des risques et les facons de les mitiger;

» Un plan de gestion des communications;

» Un tableau qui synthétise tous les livrables de la démarche évaluative;

» Un tableau récapitulatif des allocations budgétaires.

92



Chapitre 5

La mise en ccuvre de I’évaluation

Il Sagit maintenant de mettre en ceuvre ce qui a été planifié et de réaliser I'évaluation. Conformément
au plan de travail de I'évaluation, I'équipe d’évaluation devra organiser les aspects logistiques et le
travail de terrain. Les données doivent étre collectées a partir des méthodes et outils choisis et aupres
des sources identifiées dans la matrice d’évaluation, présentée dans le plan de travail. A tout moment,
en fonction des défis rencontrés, on saura adapter la stratégie d’évaluation. Au cours de la mise en
ceuvre, 'équipe d’évaluation doit maintenir le contact avec les parties prenantes a travers le comité
d’évaluation pour fournir ou recevoir des rétroactions et assurer un suivi. Elle doit également s’assurer
de 'accord et de 'adhésion du comité d’évaluation lorsque des changements au plan de travail doivent
étre apportés.

Leffort majeur de la mise en ceuvre de I'évaluation est la collecte, le traitement, 'analyse et I'inter-
prétation des données. Généralement, I'équipe d’évaluation procédera a I'examen des données
existantes puis 4 la cueillette de données primaires. Le traitement, 'analyse et 'interprétation des
données permettront de répondre aux questions d’évaluation. D’autres chapitres de cet ouvrage sont
consacrés a ces activités.

Gestion de la confidentialité

Il est primordial de garantir aux participants que leurs réponses resteront confidentielles. Léquipe
d’évaluation doit donc s'assurer que les résumés d’entrevue ou les réponses aux questionnaires seront
gardés dans un lieu str selon un processus d’anonymisation des personnes. Il est important que
Iidentité des participants ne soit pas révélée aux membres du comité d’évaluation ni a qui que ce soit
d’autre, pour se protéger contre d’éventuelles conséquences néfastes. La nécessité d’'un consentement
écrit doit étre examinée selon les usages, les reglements des commanditaires, mais aussi selon les regles
des organisations auxquelles appartient 'équipe d’évaluation (par exemple, s'il s'agit d’une université,
celle-ci est dotée d’un comité d’éthique qui aura un droit de regard sur le respect des politiques ins-
titutionnelles) ainsi que des organisations et des personnes qui seront appelées a partager leur opinion.

Gestion des personnes impliquées dans I’évaluation

La gestion des relations interpersonnelles lors de la démarche d’évaluation est le facteur principal de
succes. Créer une atmosphére d’ouverture et de collaboration désamorce les tensions et les craintes,
invite & un échange franc et facilite un travail a 'unisson. C’est un réle clé du gestionnaire de I'éva-
luation. Ceci prend une importance accrue lorsque I'on collabore en milieux interculturels.

Quand les choses vont bien, c’est un plaisir de travailler en équipe. Lorsque les choses vont mal, les
qualités de leadership du gestionnaire sont mises a 'épreuve. Le gestionnaire doit anticiper et mitiger
les effets néfastes de nombreux facteurs qui influent sur I'atmosphére existant au sein de I'équipe
d’évaluation, tels : les pressions d’un calendrier comprimé, la non-disponibilité de ressources, des
goulots d’étranglement dans la livraison de données, la sous-qualité des livrables, la réalisation de
suppositions critiques néfastes et I'apparition d’imprévus et enfin, un moral bas. La régle d’or de la
gestion des relations interpersonnelles est la franchise et la transparence, le tout dosé d’empathie.
Le schéma qui suit présente les compétences clés d’'un gestionnaire d’évaluation.
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Compétences clés d’un gestionnaire d’évaluation.

En bref, la gestion de la mise en ceuvre de I'évaluation comprend les tiches qui suivent :
» La réalisation et le suivi du plan de travail de I'évaluation;
» Les rapports périodiques d’avancement des travaux;
» Administration du contrat et des sous-contrats pour assurer des livrables & temps et de qualité;
» Surveillance et amélioration du rendement des personnes impliquées;
» Lexercice de contrdle de la qualité et la rétroaction sur les livrables;
» Les décisions d’accepter ou non les livrables;
» Les décisions de nature logistique;
» Les décisions de couper certaines activités;
» Les décisions de mesures correctives et ajustement au calendrier;
» Le contrdle et les ajustements pour 'optimisation budgétaire;
» Les communications et les relations avec les parties prenantes;
«» La gestion des archives.

Une évaluation est un projet et sa réalisation doit étre appuyée par les outils de gestion de projet.
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Gestion de I’évaluation malgré les contraintes

Dans son livre Real world evaluation, Michael Bamberger examine comment on peut réussir une
évaluation tout en tenant compte des nombreuses contraintes qui existent. Ces contraintes sont celles
concernant I'information disponible, celles du temps disponible, celles du budget alloué et celles de
nature politique. Pour renforcer le devis d’évaluation et sa réalisation, il propose de :

» Batir la matrice d’évaluation sur un modele logique/théorie de changement bien fait et solide;
ce faisant, on explicitera la chaine de causalités et les suppositions. On identifiera aussi les
facteurs économiques, politiques, institutionnels, environnementaux et socioculturels afin de
pouvoir expliquer les écarts dans la performance et les résultats.

» Adopter une stratégie mixte de collecte et d’analyse des données tout en faisant un usage
maximal des données secondaires, y compris les données de suivi de I'intervention ainsi que
d’anciennes évaluations.

» Sile calendrier et le budget le permettent, recueillir des données a des points additionnels du
cycle de I'intervention.

» Simplifier les instruments de collecte des données.

» Utiliser les données secondaires de fagon créative, en exploitant les données de recensements
déja faits pour établir la base des données de la situation initiale et référentielle, et pour les
controles et les groupes de comparaison.

» Considérer réduire la taille de I'échantillonnage.

» Réduire les cotits de collecte des données en embauchant des personnes qui facturent des
honoraires moins élevés pour conduire les entrevues; utiliser I'observation directe au lieu
de recensements.

» Travailler avec d’autres évaluations pour la collecte des données.

La préparation du rapport d’évaluation

La majorité des évaluations comportent comme principal livrable un rapport d’évaluation qui présente
la réponse aux questions d’évaluation sous forme de constats. Un autre chapitre de 'ouvrage vous
présente les éléments constitutifs d’un rapport d’évaluation ainsi que les différentes fagons de présenter
les résultats d’évaluation, en dehors d’un rapport écrit. Dépendamment des termes de références, des
recommandations ou des pistes d’amélioration peuvent avoir été commandées. Un chapitre de 'ou-
vrage est consacré A I'élaboration des recommandations pour favoriser leur mise en ceuvre.

Neuf critéres de mesure de la qualité des rapports d’évaluation sont proposés dans la communauté
de pratiques « Capacity4dev» de 'Union européenne :

»  La satisfaction des besoins et des attentes;

» La pertinence de l'examen de la raison d'étre de lintervention, de ses réalisations, des résultats et
des impacts;

s La justification de la méthodologie;
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v La fiabilité des données;

»  La solidité de l'analyse;

»  La crédibilité des constats;

»  La validité des conclusions;

s Lutilité des recommandations;

»  La clarté du rapport (Evaluation Unit DEVCO, 2015).

Pour approfondir ses connaissances sur les systémes institutionnels de contrdle de la qualité des
rapports d’évaluation, le lecteur aurait intérét a se familiariser avec le systéme institutionnel d’examen
de la qualité des rapports d’évaluation du Fonds des Nations Unies pour 'enfance (UNICEF), connu
sous 'acronyme GEROS (UNICEE 2017). La procédure GEROS implique un examen, par une
équipe indépendante de consultants, des évaluations réalisées aux niveaux mondial, régional et natio-
nal, ainsi qu'une méta-analyse annuelle. CUNICEF a adapté les standards du Groupe des Nations
Unies pour I'évaluation (UNEG) comme criteres d’analyse de la qualité des rapports.

Le controle de qualité de la gestion d’une évaluation

A la fin de la gestion d’une évaluation, le contréle qualité examine les points suivants :

» Lévaluation a été réalisée conformément & des méthodes et a des processus dont la qualité a
été vérifiée. Tout écart par rapport aux méthodes et processus a été corrigé de maniére satisfaisante;

» Les données ont été recueillies aupreés de sources suffisantes et adéquates, afin de garantir
leur crédibilité;

» Les constats reposent sur des analyses valides;
» Les constats, les conclusions et les recommandations sont logiques et cohérents;

\

» Un nombre suffisant de consultations a été engagé pour veiller a la précision, a la validité, a
la pertinence et a l'utilité de I'évaluation;

5, . . . ., . IR B2 .
» Lévaluation tient compte des questions liées aux droits de la personne et a I'égalité des sexes
et d’autres normes et principes d’évaluation;

» Les recommandations sont réalistes, prescriptives, susceptibles d’étre acceptées et appliquées,
et nentrainent aucune conséquence négative sur des sujets dépassant le champ de I'évaluation;

= Le rapport répond au cahier des charges ainsi qu’a toutes les questions évaluatives;
g q q

» Le rapport est rédigé dans un style simple et un format approprié.

Plan d’actions de suivi des recommandations
Un plan d’action de suivi des recommandations doit inclure les éléments suivants :

» Une instance de décision concernant les recommandations a mettre en ceuvre, laquelle fera
une revue périodique de 'avancement de leur implantation;
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» Un support électronique qui facilitera la dissémination du plan de suivi et sa mise a jour;

» Un énoncé clair de Iétat de suivi de la mise en ceuvre des recommandations, par exemple :
recommandation en cours, accomplie, reportée, rejetée;

» Les dates balises;
» Les personnes responsables du suivi.

Ce rapport peut étre soumis annuellement aux différentes instances.

La dissémination des résultats d’évaluation
et partage des lecons apprises

Aux fins de mémoire institutionnelle et d’apprentissage, les résultats d’évaluation sont rendus dispo-
nibles aupres du personnel et des partenaires des commanditaires. Ceci peut étre fait de facon active
par des bulletins d’information et des sessions de débreffage. Les résultats peuvent étre rendus acces-
sibles par des moyens passifs tel 'acces 2 une banque électronique des rapports d’évaluation et des
réponses de 'administration. Pour un partage plus en profondeur des lecons apprises, une métaéva-
luation d’un ensemble d’évaluations (internes et externes) peut étre réalisée et ainsi permettre de
positionner les lecons récentes dans 'ensemble de I'apprentissage institutionnel.

Conclusion

Pour conclure ce chapitre, nous mettons en évidence les étapes et les principales activités d’'une bonne
gestion d’une évaluation. Le tableau qui suit les résume.

Tableau 2 — Etapes, visée et activités de gestion de I'évaluation. Adapté de BetterEvaluation, s. d.

1 Formes, finalités | Déterminer = Identifier les personnes impliquées dans les décisions et expliquer quels seront
et faisabilité comment les leurs roles;
décisions

= Préciser les fonctions du responsable de I'évaluation et des évaluateurs;

concernant ) . - . . L .
" . s Traiter des problemes particuliers de gestion des évaluations liés aux projets
Iévaluation

. conjoints, y compris les partenariats avec les donateurs.
seront prises.

2a | Etude Définir la portée s Clarifier ce qui sera évalué;
preparatoire de I'évaluation. = Décrire la théorie du changemeng;

= Identifier qui sont les principaux utilisateurs prévus de I'évaluation et établir &
quoi elle leur servira;

= Elaborer des questions d’évaluation clés inclusives;
s Décider du bon moment pour Iévaluation;

= Décider si 'évaluation sera faite par une équipe externe, une équipe interne ou

un hybride des deux;

= Déterminer les qualités de I'évaluateur;

= Identifier les ressources disponibles pour I'évaluation et ce qui sera nécessaire.
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Activités

2b | Termes de Elaborer les TDR. Spécifier le contexte de I'évaluation;
référence (TDR) Préciser le but/objectifs/justification de I'évaluation;
Mentionner les utilisateurs et I'utilisation prévue de 'évaluation;
Spécifier les questions d’évaluation clés;
P q
Indiquer les principes et 'approche qui guideront I'évaluation;
Spécifier les méthodologies;
Enoncer les rdles et responsabilités des différents acteurs;
Préciser les exigences en mati¢re de rapports;
Spécifier la chronologie et les jalons de I'évaluation;
Souligner toute autre exigence.
3 Constitution Constituer Annoncer les termes de référence de I'évaluation (TDR)/la demande de
de Iéquipe I'équipe proposition (DP);
> . y .
d’évaluation d’évaluation. Sélectionner une équipe d’évaluation;
Préparer le contrat;
Orienter I'équipe d’évaluation.
4 Lancement de Gérer
'évaluation 'élaboration du
plan de travail
d’évaluation, y
compris la
logistique.
5 La mise en ceuvre | Gérer la mise en Formation de I'équipe des agents de terrain;
de I'évaluation ceuvre de Travail de terrain : collecte de données;
I’évaluation.
Nettoyage des données;
Analyse des données (production d’analyses).
6 Préparation Guider la Assurer un contrdle de la qualité du rapport.
du rapport production d’'un
rapport de
qualité.
7 Soumission et Diffuser les Préparer des présentations écrites, orales et visuelles adressées aux différents
discussion rapports et auditoires.
du rapport soutenir
['utilisation de
I'évaluation.
8 Plan d’action Systématiser Préparer un outil de suivi.
de suivi des le suivi des
recommandations | recommandations.
9 Dissémination Faire connaitre les Elaborer des outils de dissémination.
des legons apprentissages
apprises résultant de

> .
I’évaluation.
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Exercice de réflexion

On vous demande si vous acceptez de diriger une évaluation d’une durée de six mois, visant a évaluer
lefficacité d’'une campagne d’information préventive sur la santé dans votre pays. La campagne
consiste en séminaires de deux jours impliquant des professionnels de la santé dans les communautés
a travers le pays. La raison de I'évaluation est de déterminer si la campagne d’information a amélioré
les pratiques de santé. Vous avez un budget de taille modérée et une équipe de six assistants de
recherche qui vous aideront a faire le devis et a réaliser I'évaluation.

1. Selon vous, quelles sont les conditions préalables devant étre en place avant de vous engager
a diriger cette évaluation? Expliquez votre réponse.

2. Est-ce que cette description du cas est suffisante pour vous permettre de cerner I'envergure
de la tAche? Sinon, quels éléments additionnels vous sont nécessaires?

3. Quel est le moyen le plus facile qui vous permettra de clarifier les liens de causalité entre les
campagnes d’information et 'amélioration des pratiques de santé?

4. Croyez-vous que cette évaluation soit faisable?

5. Quelles sont les contraintes a surveiller lors de la mise en ceuvre de I'évaluation?
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Principes, normes,
regles et standards,
¢thique et déontologie
de I’évaluation

Jean Serge Quesnel
Ahmed Bencheikh

Introduction

Dans ce chapitre, nous allons passer en revue la genése de la normalisation de la fonction d’évaluation
et 'état de I'art des normes promues par diverses entités normatives. Nous examinerons les apports
d’entités qui ont contribué de fagon significative au développement des normes d’évaluation. Enfin,
nous allons décrire I'utilité des normes pour faciliter la professionnalisation de la pratique de I'évaluation.

Genese des normes

La période du développement moderne de Iévaluation aux fins d’amélioration des décisions publiques
remonte 4 la décennie 1973-1983. La période de la professionnalisation de I'évaluation s’est étalée
sur trois décennies (1983-2013) et se poursuit toujours. La création de réseaux et d’associations
d’évaluation a été une étape primordiale a la normalisation et 4 la professionnalisation de Iévaluation.
Létablissement de principes, de normes, de regles et de standards a été une étape essentielle pour
assurer la fondation de la crédibilité et de la fiabilité de la fonction d’évaluation.

Durant les années 1970-1990 émergent les premicres sociétés professionnelles de I'évaluation qui
ont organisé des congres et qui ont fait paraitre des publications traitant de I'évaluation. Voici les
sociétés qui ont été créées avant I'an 2000 :

» Eastern Evaluation Research Society (1978)

= Société canadienne d’évaluation (1981)

= American Evaluation Association (1986)

» Australasian evaluation society (1987)

» Société québécoise d’évaluation de programme (1988)
= Association africaine d’évaluation (1999)

«  Société Francaise de I'Evaluation (1999)
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Depuis I'an 2000, il y a eu une croissance exponentielle du nombre de réseaux et d’associations aux
niveaux national, régional et global. LOrganisation pour la coopération en évaluation (OICE) est
une entité parapluie qui maintient sur son site Internet un inventaire d’organisations volontaires pour

Iévaluation professionnelle (VOPE). En 2021, 'OICE a répertorié 150 VOPE actives.

Une pierre angulaire mise en place en 1981 pour 'établissement de normes et standards d’évaluation
a été la contribution du Comité mixte sur les normes d’évaluation en éducation. La deuxi¢me réfé-
rence constitue les Principes pour ['évaluation de l'aide au développement, émis en 1991 par le Comité
d’aide au développement (CAD) de I'Organisation pour la coopération et le développement écono-
mique (OCDE). Encore aujourd’hui, ces principes sont reconnus mondialement comme Iétalon des
normes d’évaluation du développement. La troisieme référence mondiale représente les Normes et
régles d'évaluation produites en 2006 et actualisées dix ans apres par le Groupe des Nations Unies
pour Iévaluation (UNEG).

Les associations et réseaux régionaux d’évaluation ont aussi produit des normes professionnelles pour
Iévaluation. Mentionnons de fagon particuliére I'’Association africaine d’évaluation (AfrEA). CAfrEA
a élaboré en 2002 un guide d’évaluation en Afrique, approuvé par les associations, les réseaux, les
évaluatrices et évaluateurs africains. Ce guide constitue un cadre permettant de réaliser des évaluations
qui tiennent compte des réalités africaines. Il est conforme aux procédures et aux normes internatio-
nales en la matiére, et comprend des principes déontologiques et des critéres de qualité. Ces principes
refletent un systeme de valeurs qui sont communes aux acteurs intervenant dans le cadre de I'évaluation
en Afrique. UAssociation africaine d’évaluation a publié en 2020 la quatrieme version des Principes
directeurs pour ['‘évaluation en Afrique.

Principes, normes, regles et standards, éthique et déontologie
pour guider la pratique professionnelle de I'évaluation

Dans le domaine de la normalisation de Iévaluation, il y a trois niveaux qui se complémentent. Nous
avons : a) les principes directeurs qui définissent les idéaux poursuivis; b) les normes, régles et stan-
dards qui fournissent des prescriptions pour la pratique de I'évaluation; ¢) I'éthique et la déontologie
qui guident la moralité et les comportements professionnels. Dans cette section du chapitre, nous
allons d’abord définir des concepts de base. Ensuite, nous procéderons a une revue des normes émises
par diverses entités normatives. Enfin, nous mentionnerons les contributions 2 la normalisation de
plusieurs entités d’évaluation.

Définition de concepts clés

Clarifions des concepts clés et définissons des termes utilisés en évaluation.

a. Les principes sont des «régles théoriques générales qui déterminent la conduite et l'action »
(LeParisien sensagent, 2016). Ils sont une généralisation acceptée comme vraie et pouvant
servir de base a un raisonnement ou a une conduite professionnelle. Ils refletent les idéaux
poursuivis. Ils sont également appelés principes directeurs.
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b. Les normes sont des préceptes régissant la pratique de I'évaluation permettant de fournir une
garantie de performance et de qualité. Selon 'Organisation internationale pour la standardi-
sation (ISO, s. d.) : «les normes reposent sur les connaissances des experts dans leur domaine de
prédilection. » Elles peuvent étre établies théoriquement ou empiriquement conformément a
une moyenne. Elles sont des reperes précisant les prescriptions techniques a respecter pour la
conduite d’une évaluation. En évaluation, il s'agit d’'un des apports évidents de la démarche
positiviste, qui est de permettre la conceptualisation de normes. Une norme est un ensemble
de regles de conformité ou de fonctionnement qui peut étre [égiféré par un organisme de
normalisation telle 'ISO. Les normes appuient la professionnalisation de I'évaluation en
guidant la pratique assurant une qualité et une crédibilité.

c. Les régles sont des « prescriptions, de 'ordre de la pensée ou de I'action, qui s'imposent dans
un cas donné» (Larousse, s. d.). En évaluation, il s’agit de consignes utiles qui permettent une
qualité dans 'exercice professionnel de la fonction. Les regles de I'art constituent un «ensemble
des regles, écrites ou non écrites, reconnues comme cadre de référence par les experts d’'un
domaine donné et dont le respect constitue une obligation implicite de I'exercice d’une pro-

fession» (OQLE 2021).

d. Un standard est terme anglais qui correspond a un niveau de qualité (a level of quality)
(Cambridge Dictionary, s. d.) En évaluation, un standard est un ensemble de recommandations
ou de préférences préconisées par un groupe d’utilisateurs avisés, lequel sert a jauger un
produit d’évaluation.

e. Les critéres sont les « éléments de référence qui permettent de juger, d’estimer, de définir quelque
chose » (Larousse, s.d.). IIs peuvent étre subjectifs ou objectifs. Souvent, en évaluation, une
approche multicritére est utilisée et plusieurs indices servent a la sommation d’une conclusion.

f. Les spécifications font référence aux exigences spécifiques auxquelles doit répondre un produit,
un processus ou un service d’évaluation. Les spécifications sont normalement incluses dans
les termes de référence d’une évaluation.

g. Les régles de conduite sont fort utiles pour les organisations qui souhaitent se doter de regles
générales claires quant aux comportements souhaités en milieu professionnel. Les regles
énoncées dans un code de conduite et d’éthique permettent a tous de bien connaitre explici-
tement les comportements attendus.

h. Le code d’éthique fait référence au texte qui énonce «les valeurs et les principes & connotation
morale ou civique auxquels adhére une organisation, et qui servent de guide & un individu ou
a un groupe afin de l'aider a juger de la justesse de ses comportements» (OQLE, 2008).

i. Le code de déontologie est défini comme «un texte réglementaire énongant les régles de
conduite professionnelle qui régissent 'exercice d’une profession ou d’une fonction et faisant
état des devoirs, des obligations et des responsabilités auxquels sont soumis ceux qui I'exercent»

(OQLE, 2007).
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Références internationales de la normalisation de I'évaluation

Voici des références séminales quant a la normalisation de 'évaluation.

Comité mixte sur les normes d’évaluation en éducation

Le comité mixte sur les normes d’évaluation en éducation (CMNEE) (Joint Committee on Standards
Jfor Educational Evaluation) a produit une premiére norme intitulée Standards for Evaluations of
Educational Programs, Projects and Materials (1981). Ce comité a établi une fondation solide au
développement des normes professionnelles. La norme fut actualisée par le CMNEE et publiée en
1994 comme 7he program evaluation standards : How to assess evaluations of educational programs. En
2011, en collaboration avec la Société canadienne d’évaluation (SCE) le CMNEE a publié partiel-
lement en francais sa troisiéme version du 7he Program Evaluation Standards : A Guide for Evaluators
and Evaluation Users. La SCE utilise les normes du comité mixte comme les siennes en ce qui a trait
aux normes d’évaluation de programme.

Les normes du CMNEE comprennent cinq normes principales. Elles sont :

» Les normes d'utilité qui visent a aider les parties prenantes des interventions a trouver des
processus et des produits d’évaluation correspondant a leurs besoins;

»  Les normes de faisabilité qui visent 2 augmenter I'efhicacité et le rendement de Iévaluation;

»  Les normes de convenance qui désignent ce qui est convenable, équitable, légal, correct et juste
dans les évaluations;

»  Les normes de précision qui visent 2 augmenter la fiabilité et la véracité des représentations, des
propositions et des constats d’évaluation, surtout s'agissant de ceux et celles qui contribuent
aux interprétations et aux jugements portant sur la qualité;

»  Les normes d'imputabilité qui encouragent la documentation adéquate a 'appui des évaluations
et une perspective méta-évaluative axée sur 'amélioration et I'imputabilité des processus et
produits d’évaluation.

Les critéres des cinq normes sont récapitulés dans les tableaux qui suivent'. Ils sont une excellente
référence pour les praticiens d’évaluation.

1. Les auteurs ont diment informé la Société canadienne d’évaluation et le CMNEE de la reproduction de la nomenclature
et des énoncés de ces normes dans ce chapitre.
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Tableau 1 — Normes d’évaluation de programmes du Comité mixte sur les normes d’évaluation
en éducation adoptées par la Société canadienne d’évaluation en janvier
2012 (Yarbrough et al., 2011, traduit par la Société canadienne d’évaluation, 2015).

Normes d’utilité

U1 Crédibilité de I’évaluateur

ou de I'évaluatrice

Les évaluations devraient étre menées par des personnes compétentes qui instaurent et
maintiennent leur crédibilité dans le contexte d’évaluation.

U2 Considération des parties
prenantes

Les évaluations devraient accorder de I'attention a tous les individus et groupes qui sont
investis dans I'intervention et qui sont affectés par son évaluation.

U3 Objectifs négociés

Les objectifs de I'évaluation devraient étre identifiés et continuellement négociés selon
les besoins des intéressés.

U4 Valeurs explicites

Les évaluations devraient clarifier et spécifier les valeurs individuelles et culturelles qui
sous-tendent les finalités, les processus et les jugements évaluatifs.

U5 Informations pertinentes

Les informations d’évaluation devraient répondre aux besoins connus et émergents des
intéressés.

U6 Processus et produits
importants

Les évaluations devraient mettre en ceuvre des activités et formuler des descriptions et
des jugements encourageant les participants a redécouvrir, réinterpréter ou revoir leur
compréhension et leurs comportements.

U7 Communication et rapports
opportuns et appropriés

Les évaluations devraient tenir compte des besoins d’information persistants de leurs multiples
publics.

U8 Préoccupation des
conséquences et de 'influence

F1 Gestion de projet

Les évaluations devraient promouvoir leur utilisation responsable et adaptée, tout en évitant
les retombées négatives et les usages fautifs involontaires.

Normes de faisabilité

Les évaluations devraient s'appuyer sur des stratégies efficaces de gestion de projet.

F2 Procédures pratiques

Les procédures d’évaluation devraient étre pratiques et adaptées au fonctionnement de
I'intervention.

F3 Viabilité contextuelle

Les évaluations devraient prendre acte des intéréts et besoins politiques et culturels
des individus et des groupes, et devraient les suivre et en assurer une représentation équilibrée.

F4 Utilisation des ressources

Cl1 Orientation adaptée et
universelle

Les évaluations devraient étre rentables et efficaces dans leur utilisation des ressources.

Normes de convenance

Les évaluations devraient étre sensibles aux intervenants et a leurs communautés.

C2 Accords officiels

Les accords officiels devraient étre négociés afin de clarifier les obligations des clients et
d’autres intéressés, et tenir compte de leurs besoins, attentes et contextes culturels.

C3 Droits de la personne et
respect

Les évaluations doivent étre élaborées et menées afin de protéger les droits de la personne et
légaux, et afin de préserver la dignité des participants et des divers intéressés.

C4 Clarté et justesse

Les évaluations devraient étre intelligibles et justes par rapport aux besoins et aux objectifs des
parties prenantes.

C5 Transparence et divulgation

Les évaluations devraient offrir a tous les intéressés des descriptions détaillées des constats, des
limites et des conclusions, & moins que cette procédure ne contrevienne aux obligations légales
et de convenance.

C6 Conflits d’intéréts

Les évaluations devraient permettre d’identifier et d’aborder, ouvertement et honnétement, les
conflits d’intéréts réels ou pergus qui risquent de les compromettre.

C7 Responsabilité financiere

Les évaluations devraient rendre compte de toutes les ressources utilisées et respecter toutes les
procédures et tous les processus financiers robustes.
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Normes de précision

P1 Conclusions et décisions
justifiées

Les conclusions et les décisions relatives & I'évaluation devraient étre ouvertement justifiées en
regard des cultures et des contextes ol elles sont importantes.

P2 Information valide

Linformation servant les fins de 'évaluation devrait respecter les objectifs de départ et étayer la
validité des interprétations.

P3 Information fiable

Les procédures de I'évaluation devraient produire des informations suffisamment fiables et
cohérentes aux fins de l'utilisation qui en est prévue.

P4 Descriptions claires de
lintervention et du contexte

Les interventions et leurs contextes devraient étre décrits de maniére assez détaillée et
exhaustive pour les fins de 'évaluation.

P5 Gestion de I'information

Les évaluations devraient faire appel & des méthodes systématiques de collecte, de révision, de
vérification et de stockage des informations.

P6 Analyses et concepts robustes

Les évaluations devraient s'appuyer sur des concepts et des analyses techniquement adéquats et
appropriés pour les fins de Iévaluation.

P7 Raisonnement clair de
I’évaluation

Le raisonnement d’évaluation qui est suivi 2 partir de 'information et de son analyse et qui
aboutit & des constats, des interprétations, des conclusions et des jugements devrait étre
documenté de maniére claire et exhaustive.

P8 Communication et rapports

Les communications relatives & I'évaluation devraient avoir une portée appropriée et
comporter des mesures pour les sauvegarder des conceptions erronées, des biais, des distorsions
et des erreurs.

Normes d’'imputabilité en évaluation

I1 Documentation relative a
I’évaluation

Les évaluations devraient documenter de fagon exhaustive leurs objectifs négociés, la facon
dont leurs schémas et procédures ont été appliqués, et leurs données et résultats.

12 Méta-évaluation interne

Les évaluateurs et évaluatrices devraient utiliser ces normes, et d’autres normes applicables,
pour juger du caractére responsable du schéma d’évaluation, des procédures utilisées, de
linformation collectée et des résultats de I'évaluation.

13 Méta-évaluation externe

Les commanditaires, les clients, les évaluateurs et évaluatrices ainsi que les autres actrices et
acteurs intéressés par I'évaluation de I'intervention devraient encourager I'application de
méta-évaluations externes en utilisant ces normes, et d’autres normes applicables.
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Organisation pour la coopération et le développement économique -
Comité d’aide au développement

Le Comité d’aide au développement de TOCDE a émis en 1991 les Principes pour l'évaluation de
laide au développement. Cing criteres d’évaluation ont été retenus et sont devenus étalons de I'éva-
luation a l'international. Ils sagit de : la pertinence, 'efficacité, I'efficience, 'impact, la viabilité/
durabilité. Le Réseau du CAD sur I'évaluation du développement (EvalNet), en tant qu'organe
subsidiaire du CAD, chargé d’apporter un appui a I'évaluation et au renforcement de I'apprentissage
et I'élaboration des politiques, a effectué un travail de révision, paru en 2019, i la suite de 25 ans
d’utilisation de ces critéres et dans le cadre de la mise en ceuvre de ’Agenda 2030 et de 'Accord de
Paris dans le cadre de la Convention-cadre des Nations Unies sur les changements climatiques. Cette
révision faisait suite aux critiques des parties prenantes de la coopération internationale, notamment
sur lorientation des critéres originaux sur des dimensions « projets » et la non-prise en compte suffi-
sante des questions telles que la complexité et les arbitrages entre priorités, I'équité ou encore
intégration des droits de la personne et I'égalité des sexes. Plusieurs évaluateurs et évaluatrices de la
coopération internationale considerent que ces critéres demeurent encore faibles pour prendre en
compte les enjeux complexes du développement durable, notamment en termes de réflexion sur la
pertinence, 'ampleur du changement et I'aspect systémique des changements a porter. Ces criteres
demeurent tres attachés a la notion d’intervention sans dépasser 'évaluation des changements (en
lien avec la résolution des problemes complexes) «sans intervention» (Patton, 2020).

EvalNet a défini six critéres d’évaluation et deux principes d’utilisation. Les criteres sont destinés a
guider les évaluations, et ont été affinés en vue d’améliorer la qualité et 'utilité des évaluations et de
renforcer la contribution de I'évaluation au développement durable. Les critéres sont :

» La pertinence (Cintervention répond-elle au probleme?)

= La cohérence (Lintervention s’accorde-t-elle avec les autres interventions menées ?)
« Defficacité (Lintervention atteint-elle ses objectifs?)

= Leflicience (Les ressources sont-elles utilisées de maniere optimale?)

» Limpact (Quelle différence l'intervention fait-elle?)

« La viabilité/durabilité (Les bénéfices sont-ils durables?)
Voici les deux principes fondamentaux définis pour guider la maniére dont les critéres sont utilisés :

» «Les criteres devraient étre appliqués de facon réfléchie afin de promouvoir la qualité et l'utilicé
des évaluations» (CAD, 2019, p. 6); ce qui renvoie a la prise en compte du contexte, notam-
ment du cadre spécifique de I'évaluation, du type d’intervention évaluée et des parties prenantes.

» «Lutilisation des criteres dépend de la finalité de I'évaluation» (CAD, 2019, p. 6); ce qui
renvoie a la nécessité d’adapter les critéres aux besoins des parties prenantes et au contexte
de Iévaluation.

Il important que les critéres soient appliqués dans un contexte large et en lien avec d’autres principes
et lignes directrices visant a éclairer la contribution des parties prenantes sur la fagon de réaliser des
évaluations utiles et de qualité.
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En 2002, EvalNet a publié le Glossaire des principaux termes relatifs a l'évaluation et la gestion axée sur
les résultats en anglais, en espagnol et en francais. C’est un document clé pour ’harmonisation des
termes d’évaluation a l'international. Il demeure encore, a ce jour, un document de référence.

En 2010, le CAD de 'OCDE a émis les Normes de qualité pour ['évaluation du développement, qui
ont pour but «d’améliorer la qualité des processus d’évaluation du développement et des produits
qui en découlent ainsi que faciliter la collaboration. Elles détaillent les éléments clés qui font la qualité
de chacune des phases d’une démarche type d’évaluation, a savoir la définition de la finalité de I'éva-
luation, la planification et la conception de cette dernicre, sa mise en ceuvre et la présentation de ses
résultats, et enfin I'examen des lecons a tirer et l'utilisation des résultats» (CAD, 2010ab).

Le Groupe des Nations Unies pour I'évaluation

Les Normes et regles d’évaluation du Groupe des Nations Unies pour I'évaluation (UNEG), adoptées
en 2005, puis actualisées et disséminées en juin 2016, ont été congues pour étre appliquées pour
I'ensemble des évaluations du syst¢me des Nations Unies afin de clarifier les procédures dans le
contexte du Programme de développement durable a ’horizon 2030. Par leur positionnement, elles
ont permis de renforcer et d’harmoniser les pratiques d’évaluation comme une référence majeure
dans la communauté des évaluateurs et évaluatrices. Les dix normes générales de TUNEG sont
les suivantes :

Norme 1 — Principes, objectifs et cibles Norme 2 — Utilité

Norme 3 — Crédibilité Norme 4 — Indépendance

Norme 5 — Impartialité Norme 6 — Ethique

Norme 7 —Transparence Norme 8 — Droits de ’homme et égalité des sexes
Norme 9 — Capacités d’évaluation nationales Norme 10 — Professionnalisme

Le Groupe des Nations Unies pour I'évaluation a ceuvré intensément vers une professionnalisation
de la fonction d’évaluation au sein des Nations Unies. Voici une sélection de documents de référence

produits par TUNEG :
» 2008 — Compétences de base pour les évaluateurs des Nations Unies;
» 2008 — Code de conduite éthique — révisé en 2020;
» 2010 — Contrdle de la qualité des mandats et rapports initiaux d’évaluation;
» 2010 — Controéle de la qualité des rapports d’évaluation;
» 2010 — Bonnes pratiques pour le suivi aux évaluations;

= 2012 — Evaluer la coopération pour le développement—Récapitulatif des normes et standards
de référence;

» 2013 — Manuel de 'UNEG pour la conduite de Iévaluation du travail normatif dans le sys-
téme des Nations Unies;

» 2014 — Intégration des droits humains et de I'égalité des sexes dans les évaluations;

» 2016 — Cadre de compétences d’évaluation;
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» 2018 — Guide pour I'évaluation de I'intégration du genre au niveau institutionnel;

» 2019 — Des meilleurs critéres pour des meilleures évaluations — Définitions adaptées et
principes d’utilisation.

Associations volontaires de professionnels en évaluation

Iy a une contribution significative faite par les associations d’évaluation aux niveaux national, régional
et mondial encourageant la normalisation, I'institutionnalisation et la professionnalisation qu'on ne
saurait synthétiser dans le présent chapitre. Ceci est reflété dans d’autres chapitres de I'ouvrage. Pour
avoir un apercu de ce qui se fait, le lecteur est invité a visiter le site Internet de 'Organisation inter-
nationale de coopération en évaluation (OICE) et celui de EvalPartners.

Toutefois, il y aurait un manquement important a ne pas mentionner ici les contributions du Réseau
francophone de I'évaluation. Le RFE est une téte de réseau regroupant des associations d’une vingtaine
de pays lancée en 2008 2 Québec. Ses objectifs sont : a) développer 'offre francophone d’évaluation;
b) constituer un corpus théorique et technique en langue francaise; ) développer entre les associations
nationales d’évaluation une coopération active; d) promouvoir I'utilisation des résultats de I'évaluation
dans le processus de décision publique.

De plus, il existe plusieurs associations et réseaux régionaux d’évaluation. Nous allons seulement les
énumérer, a savoir :

= La Communauté des évaluateurs de I’Asie du Sud (CoE);

= La Société australasienne d’évaluation (AES);

» La Société européenne d’évaluation (SEE);

» Le Réseau d’évaluation de I'Afrique du Nord et du Moyen-Orient (EvalMENA);

» Le Réseau international d’évaluation de programme (IPEN) de 'Europe de I'Est;

» Le Réseau régional de suivi et évaluation de ’Amérique latine et des Caraibes (ReLAC).

Enfin, il y a lieu de mentionner un réseau mondial anglophone d’apprentissages et d’évaluations dans
le domaine des interventions humanitaires. Il s'agit de TALNAP (Active Learning Network for
Accountability and Performance) qui a développé des principes, des normes, des standards et une
déontologie. CALNARP facilite la collaboration entre une trentaine d’organisations mondiales. Le site
Internet de TALNAP offre 21 100 ressources aisément accessibles.

Il y a sans doute plusieurs associations et réseaux nationaux d’évaluation qui sont proactifs pour la
promotion et le développement de la normalisation et de la professionnalisation de I'évaluation.
Mentionnons I’Association américaine d’évaluation (AEA), I’Association marocaine d’évaluation
(AME), laquelle a contribué a 'incorporation en 2011, dans la nouvelle constitution du pays, a
Iobligation d’évaluer les investissements publics. Méritent aussi d’étre mentionnés : le Réseau nigérien
de suivi et évaluation (ReNSE) et I'Association sénégalaise d’évaluation (SenEVAL).

Compte tenu des limitations d’espace du présent chapitre, nous allons nous pencher sur trois asso-
ciations d’évaluation qui ont contribué de fagon singuli¢re et systématique au domaine de la

normalisation de I'évaluation. Il sagit de 'AfrEA, IDEAS et la SCE.
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L’AfrEA

L’Association africaine d’évaluation est une organisation faitiere de plus de 45 associations et réseaux
nationaux de suivi et d’évaluation en Afrique. Le leitmotiv de 'AfrEA est de « promouvoir ['évaluation
congue et pilotée par ['Afrique». Le concept vise a identifier et 2 développer une approche 4 I'évaluation
qui soit singulierement africaine. Laccent est mis sur le contexte, la culture, 'histoire et les croyances
qui fagonnent la nature des évaluations, particulicrement dans une réalité africaine qui est fort diver-
sifiée et complexe. Par conséquent, 'AfrEA, créée en 1999, veut formuler des principes d’évaluation
qui outrepassent la technicité des normes pour inclure une préoccupation humaine qui reflete les
dimensions socioculturelles africaines.

L'Association africaine d’évaluation a émis en avril 2020 une ébauche des Principes directeurs de
I’évaluation en Afrique aux fins de consultation et de discussion. Ces principes «visent a favoriser
une évaluation qui soit : réellement utile et responsabilisante pour les parties prenantes et les popu-
lations en Afrique—grace a la redevabilité, a de nouvelles perspectives et a 'appropriation de I'évaluation
et des changements y afférents; techniquement robuste et efficace; éthiquement correcte; centrée sur
I'Afrique, mais ouverte sur le monde; connectée au monde, et donc soucieuse des préoccupations du
monde; centrée sur les opportunités et les solutions adaptées a cette époque, oli 'empreinte de 'hu-
manité sur le monde appelle de nouvelles idées et connaissances pour un changement transformateur,
du niveau local au niveau global» (AfrEA, 2020, p. 6).

Cingq principes clés fournissent un cadre pour les pratiques d’évaluation menées en Afrique et pour
I’Afrique. Vingt-deux principes de mise en ceuvre élaborent les cing principes clés. Le tableau qui
suit résume ces principes :

Tableau 2 — Les principes directeurs de ’évaluation en Afrique.
Reproduit de AfrEA, 2020, p. 6-7.

P. Puissante pour les Africains P1. Mener un processus approprié et habilitant;
P2. Encourager la réciprocité, y compris la responsabilité mutuelle;
P3. Susciter 'apprentissage pour acquérir des idées utiles;

P4. Valoriser et renforcer les capacités locales.

T. Techniquement robuste T1. Etre systématique et analytique;
T2. Etre transparente et claire;

T3. Connaitre les (pré) dispositions;
T4. Assurer une évaluation réalisable;
T5. Etre efficiente;

T6. Etre culturellement sensible.

E. Ethiquement saine El. Etre sensible aux parties prenantes et aux relations;
E2. Protéger les droits des personnes;

E3. Garantir la diversité et 'inclusion;

E4. Remédier aux inégalités et aux asymétries de pouvoir;

E5. Se départir des intéréts acquis;

E6. Considérer les compromis.
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A. Centrée sur I'’Afrique, mais Al. S’engager sur des questions importantes en Afrique;

ouverte sur le monde A2. Considérer les cadrages et les méthodes de I’Afrique;

A3. Apprendre des pays du Sud, des communautés autochtones, et
d’autres contextes.

C. Connectée au monde C1. Reconnaitre 'interdépendance et I'interconnexion;

C2. Favoriser I'évaluation de la durabilité en conformité aux principaux
accords mondiaux et 4 la nécessité de sauvegarder la nature;

C3. Sefforcer de contribuer au besoin urgent d’un changement durable
et transformateur.

IDEAS

Créée en 2002, I’Association d’évaluation du développement international est une association mon-
diale de 700 membres individuels venant de plus de 90 pays. C’est une association qui fonctionne
présentement essentiellement en anglais, d’ott son sigle IDEAS pour International Development
Evaluation Association. IDEAS focalise ses efforts sur I'évaluation internationale du développement
durable. Lassociation est tres engagée a renforcer la profession d’évaluation, a appuyer le développe-
ment des capacités, 2 promouvoir 'avancement des théories, des méthodes et de la pratique d’évaluation
et son utilisation. Voici les principaux travaux appuyant la normalisation de I'évaluation internationale :

» 2012—Compétences pour les évaluateurs d’évaluation du développement, pour les gestion-
naires et les mandataires;

= 2014 — Code d’éthique;

» 2014 — Position proposée par IDEAS concernant les qualifications en évaluation et réle pos-

sible pour IDEAS;

» 2019 — Déclaration de Prague qui inclut 'appui a la professionnalisation et le développement
des capacités;

=« 2019 — Considération de Iétablissement d’une Académie internationale d’évaluation;

« 2021 — Lévaluation transformatrice.

La SCE

La Société canadienne d’évaluation est trés dynamique dans la normalisation et la professionnalisation
de I'évaluation. En 2021, elle comptait 1 700 membres. Plus de 500 sont des évaluatrices et évalua-
teurs qualifiés. Elle propose un premier référentiel de compétences professionnelles pour I'exercice
de Iévaluation en 2010, puis le met & jour en 2018 (SCE, 2018). Les compétences y sont définies
comme «le fondement, les connaissances, les compétences et les attitudes que les évaluateurs de
programme doivent posséder pour produire des évaluations solides» (Stevahn ez /., 2005, traduit
librement par la Société québécoise d’évaluation de programme (SQEP, 2022)). Il y a 36 compétences
réparties en cinq domaines :

» Celles d’'une pratique réflexive (en lien avec les connaissances théoriques et pratiques, le
recours aux normes et aux lignes de conduite et a I'autoréflexion sur sa pratique professionnelle,
incluant le renforcement des capacités pour ses compétences);

» Celles d’'une pratique technique (renvoie aux décisions stratégiques, méthodologiques
et interprétatives);
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» Celles d’'une pratique contextuelle (lié 2 'adaptation et au contexte de 'évaluation qui la
rendent unique);

» Celles d’'une pratique de gestion (en lien avec les aptitudes en gestion d’un projet d’évaluation);

» Celles d’'une pratique concernant les relations interpersonnelles (en lien avec les habiletés
sociales et personnelles requises pour communiquer et interagir efficacement avec les
parties prenantes).

Le référentiel complet est disponible sur le site de la SCE : https://evaluationcanada.ca/fr/
competences-pour-les-evaluateurs-canadiens

La SCE propose également un guide d’évaluation pour une éthique de I'évaluation réalisé a I'issue
de deux rondes de commentaires recueillis aupres des membres d’un groupe d’experts en éthique de
Iévaluation. Ce guide fait le lien entre le référentiel des compétences de I'évaluateur ou de I'évalua-
trice, les normes d’évaluation issues du Comité mixte sur les normes d’évaluation en éducation,
présentés dans les tableaux ci-dessus, et les valeurs fondamentales promues par la SCE et qui pro-
viennent de la certitude que les «évaluateurs valorisent par-dessus tout le travail bien fait» selon
expression de Love, 2018 :

» «Les droits et le bien-étre des personnes et des peuples »;
» «La recherche de la vérité, la franchise et la transparence »;
» «La responsabilité envers les parties prenantes et la société». (SCE, 2020, p. 6).

Ce guide est également disponible sur le site de la SCE : https://evaluationcanada.ca/fr/ethique.

Lensemble de ces références permet a la SCE de soutenir les efforts de professionnalisation de la
pratique de I'évaluation au Canada, notamment a travers la conception du titre d’évaluateur qualifié
(EQ), qui définit, reconnait et fait la promotion «d’un exercice professionnel qui répond aux plus
hauts standards d’éthique, de qualité et de compétence au Canada» (SCE, 2014). Le Programme des
titres professionnels est composé de trois piliers : un code de déontologie, des normes d’évaluation
et un ensemble de compétences. A I'issue d’un processus rigoureux, exigeant et introspectif, le déten-
teur du titre «a fourni une preuve convaincante qu’il possede les aptitudes, les connaissances et
Pexpérience professionnelle requises identifiées par la SCE comme celles nécessaires pour étre considéré
comme un évaluateur compétent» (SCE, 2014). Il est important de souligner que ce terme est un
titre de compétences, et non un certificat ou un brevet. De plus amples informations sont disponibles
sur le site Web de la SCE : https://evaluationcanada.ca/fr/propos-du-titre-deq

Contribution de sociétés privées d’évaluation et d’évaluateurs et évaluatrices autonomes

Nous voulons signaler qu’ils sont fort nombreux les chercheurs, académiciens et praticiens qui ont
contribué et innové en faveur de la normalisation et de la professionnalisation de I'évaluation. Ces
personnes viennent de I'ensemble des disciplines académiques et professionnelles. Certains gurus
dominent 'évolution de la pensée en évaluation.
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Il y a également plusieurs entités de recherche, comme le Centre de recherche en développement
international, qui appuient la réflexion. Des sociétés de consultants en évaluation ont rendu dispo-
nibles gratuitement via Internet des outils utiles pour les praticiens en évaluation. Un bel exemple
est BetterEvaluation, qui a fourni une plateforme de connaissances et d’échange, un soutien pour le
développement organisationnel en évaluation et la promotion et le suivi de projets de recherche pour
le développement de Iévaluation.

Utilité de la normalisation de I’évaluation

Les principes, normes, régles et standards, codes d’éthique et déontologie ont tous comme finalité la
production d’évaluations qui sont le résultat d’'une approche rigoureuse basée sur I'évidence et qui
refléte un comportement professionnel, intégre et équitable générant crédibilité et confiance.

La professionnalisation repose sur la normalisation des pratiques évaluatives. S’il y a normalisation
et professionnalisation, les praticiens et praticiennes d’évaluation pourront recevoir une reconnaissance
comme personne qualifiée & conduire une évaluation. Il s'ensuit que le respect des principes et des
normes d’évaluation renforce la rigueur méthodologique qui habilite des travaux d’évaluation de
qualité. Le respect des principes et des normes est essentiel pour une crédibilité et I'utilisation des
résultats d’évaluation aux fins de prise de décision et d’apprentissage institutionnel.

Un professionnalisme de 'évaluation nécessite non seulement le respect des principes, des normes,
des regles et des standards, mais aussi un comportement qui respecte le code d’éthique et la déonto-
logie. Il faut qu’il y ait également une institutionnalisation de I'évaluation. Par exemple, un pays peut
inclure dans sa constitution nationale I'obligation d’évaluer. Un gouvernement peut décréter une
politique nationale d’évaluation qui donne aux entités publiques des consignes d’évaluation. Une
organisation peut se doter d’une politique d’évaluation qui régit la fonction. Dans la pratique, le
professionnalisme se traduit par des profils de compétences, lesquels peuvent étre incorporés dans
des descriptions de poste utiles au moment du recrutement. Le professionnalisme repose sur un savoir
professionnel qui est acquis grace a une formation spécialisée. Il devient alors facile d’octroyer une
reconnaissance professionnelle aux évaluateurs et évaluatrices. Les normes de qualité sont pertinentes
et utiles au moment d’assurer la qualité et l'utilité des évaluations. Il va de soi que si les évaluations
permettent d’apprendre des interventions et de les améliorer, il en ressortira une volonté accrue
d’assurer la qualité et la valeur ajoutée des évaluations subséquentes. Somme toute, le respect des
usagers d’évaluation donnera a I'évaluation une indépendance et un meilleur positionnement.

Ci-apres, un schéma représente la place importante que joue la normalisation dans un modele logique
de la professionnalisation.
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Déontologie
Une volonté
a5 ., . T
d’améliorer la qualité Principes = L _ Profil de
. — N =8 Institutionnalisation ,
et L'utilité ormes 2 compétences
de 'évaluation Regles e

Standards

Apprendre « Assurance . Reconnaissance Formation

et améliorer qualité

professionnelle de base

Contribution des normes a la professionnalisation.

Conclusion

Une évaluation de qualité nécessite une démarche évaluative qui soit rigoureuse, crédible et fiable.
Pour ce faire, il faut des normes d’évaluation, un code de déontologie, un ensemble de compétences
professionnelles et une conduite professionnelle qui répond aux plus hauts standards d’éthique.
Chacune de ces variables ne suffit pas en elle-méme, il faut une conjugaison de toutes ces variables.
De surcroi, il doit y avoir un souci d’autoévaluation pour une amélioration professionnelle constante.

La revue des différentes initiatives de normalisation nous ameéne 4 conclure qu’un travail énorme a
été accompli. Au début, les principes, normes et régles étaient empruntés au domaine de la recherche
scientifique. C’est ce qui leur a donné rigueur et crédibilité. Les contributions de TAfrEA ont démontré
que la qualité et 'utilité des évaluations ne reposent pas uniquement sur les approches méthodolo-
giques, mais beaucoup plus sur les facteurs humains qui impregnent la réflexion évaluative. Les
nombreuses approches 4 la normalisation révélent que ce domaine est en devenir et qu’il s’aligne vers
une plus grande harmonisation qui sera le résultat de la poursuite d’une réflexion plus systémique et
systématique sur le plan international. Ainsi, des entités comme le syst¢éme des Nations Unies, 'Or-
ganisation internationale de coopération en évaluation et I'’Association d’évaluation du développement
international sont appelées 4 assumer un réle de leadership. En terminant, signalons la contribution
importante que peuvent jouer les évaluatrices et évaluateurs émergents et les nombreuses commu-
nautés de pratique a la normalisation des nouvelles tendances en évaluation.
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Exercice de réflexion
Déterminer les principes, les normes, les regles, les standards, I'éthique et la déontologie d’évaluation.
1. Est-ce que les droits humains font partie des normes d’évaluation?

Quelle est la différence entre une norme et une régle d’évaluation?

Quels critéres d’évaluation doivent étre inclus au minimum dans les termes de référence?

Quelle est la valeur fondamentale de la déontologie en évaluation?

2

3

4. Existe-t-il une norme d’évaluation pour 'égalité des sexes?

5

6. Comment la culture influence-t-elle 'application des normes d’évaluation?
7

Devrait-on exiger une professionnalisation des personnes exercant I'évaluation?
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Le suivi et I’évaluation des
objectifs de développement

durable (ODD) :
¢tat des lieux et défis

Mabmoud Ghouil

Introduction
A la différence des objectifs du Millénaire pour le développement (OMD), 2000-2015) qui consti-

tuaient un simple cadre des résultats (8 objectifs, 21 cibles) avec des processus d’examen non
explicitement liés, 'agenda 2030 pour le développement durable 2016-2030 a prévu dans sa com-
position non seulement un nouveau cadre des résultats (17 ODD, 169 cibles) avec une vision intégrée,
des principes et une stratégie de mise en ceuvre, mais surtout un nouveau cadre holistique global et
intégré d’examen et de suivi. Cette nouveauté est d’autant plus pertinente qu’elle est susceptible de
répondre aux insuffisances constatées des différents mécanismes d’examen non intégrés des OMD.
Au cours de ce chapitre, on présentera briévement un état des lieux du cadre de suivi et d’examen
des ODD au niveau mondial pour discuter de la capacité de concilier le double impératif d’adaptation
aux besoins spécifiques de chaque pays ainsi qu’aux exigences d’assurer la comparaison internationale
entre pays. A la lumiére du caractére volontaire des examens au niveau national, on engagera le débat
sur la capacité du nouveau cadre du suivi et d’examen a permettre non seulement un suivi régulier
des progres basés sur les indicateurs établis, mais surtout a assurer une fonction évaluative capable de
gérer le caractere complexe des ODD. Et ceci, pour expliquer le pourquoi et le comment des chan-
gements observés ainsi que leur importance pour les différentes parties prenantes, et notamment pour
les personnes laissées pour compte. On se focalisera ainsi sur les préalables a I'évaluation de
'agenda 2030 pour le développement durable dans le monde et au niveau des pays.

Le cadre du suivi et d’examen des ODD : finalités,
principes de mise en ceuvre et processus

Fruit d’'un engagement ferme de la communauté internationale & assurer un suivi et un examen
systématique de la mise en ceuvre du programme de développement durable, le nouveau cadre intégré
de suivi et d’examen (figure 1) est de nature a apporter une contribution essentielle pour une meilleure
réalisation des 17 ODD. Rappelons qu’il permet : 1) une meilleure connaissance et un apprentissage
des effets des actions menées sur la population cible; 2) un renforcement des « capacités d’agir» et de
pilotage, par une prise de décision basée sur des preuves scientifiques (données probantes); 3) une
meilleure transparence et une reddition de comptes des gouvernements. Cette finalité du cadre n’est
possible que par la mise en ceuvre d’une collecte systématique et continue des données sur des indi-
cateurs spécifiques afin de constituer une base de données fiable. Celle-ci devrait alors permettre de
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faire le suivi des progres réalisés et de favoriser I'identification des éventuels obstacles a 'obtention
des résultats. La prise de décision fondée sur des données probantes doit pouvoir favoriser des choix
politiques éclairés a condition que les acteurs adaptent leur comportement en fonction des connais-
sances obtenues. Enfin, les concepts de transparence et de reddition de compte sont plutdt orientés
sur la connaissance et I'intérét des citoyens envers ces actions, ainsi que sur la communication entre
les parties prenantes.

/ision
et principes
Apparaissent

dans la déclaration

Cadre des résultats
Mise Objectifs de

. développement
en ceuvre duE; 5 0 Suivi Suivi et examen

et examen

Partenariat mondial
Moyens de mise en ceuvre

Les éléments de 'Agenda 2030 pour le développement durable.

Source : UNITAR, 2015, reproduit avec la permission d’'UNITAR

Selon la résolution 70/1 de I'’Assemblée générale des Nations Unies, la mise en place des mécanismes
de suivi et d’examen est guidée par les principes suivants : ils devraient étre volontaires et pilotés par
les pays (art. 74, paragr. a); ils devraient permettre d’assurer le suivi des progres accomplis (art. 74,
paragr. b) dans une perspective a long terme (art. 74, paragr. ¢); ils devraient étre ouverts, a caractere
inclusif, participatif et transparent pour toutes les parties prenantes concernées (art. 74, paragr. d);
ces mécanismes devraient étre centrés sur la personne, étre sensibles a la question de genre, respecter
les droits de 'homme et accorder une attention particuliére aux plus vulnérables (art. 74, paragr. e);
ils devraient également étre évolutifs et adapratifs en tenant compte progressivement des spécificités
des pays et des situations, des nouvelles méthodes et des cadres et processus existants (art. 74, paragr.
£); ils devraient étre rigoureux, basés sur des preuves scientifiques, soutenus par des évaluations
menées par les pays et des données de qualité, accessibles, actualisées, fiables et ventilées selon le
revenu, le sexe, I'age, la race, 'appartenance ethnique, le statut migratoire, le handicap, la situation
géographique (art. 74, paragr. g); ils devraient bénéficier d’'un appui accru en matiere de renforcement
des capacités pour les pays en développement en matiére de systemes de collecte de données et
d’évaluation au niveau national (art. 74, paragr. h), ainsi que du soutien actif de 'TONU et d’autres
institutions multilatérales (art. 74, paragr. i).

Lexamen de 'agenda 2030 pour le développement durable se réalise aux niveaux national, régional
et mondial.
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Au niveau national, on s'attend a ce que chaque Etat Membre élabore, sur une base volontaire, un
rapport écrit, mieux connu sous 'appellation rapport national volontaire ou examen national volon-
taire (ENV), retragant les progres réalisés aux niveaux national et local par rapport & un cadre de
référence national adapté et ambitieux, et en sappuyant sur les mécanismes nationaux existants en
matiére de planification et d’examen (art. 78-79). Dans cet exercice, il est attendu des autorités
publiques d’assurer un processus inclusif et participatif en impliquant toutes les parties
prenantes concernées.

Au niveau régional, en se basant sur les processus d’examen au niveau national, les examens régionaux
ont un role crucial a jouer au niveau de la coordination des ENV et la contribution au processus de
suivi et d’examen au niveau mondial. Ceci doit se réaliser A travers notamment : (i) la transmission
de connaissances entre pairs, notamment  travers les ENV; (ii) 'échange de meilleures pratiques et
I'enseignement mutuel; (iii) la discussion sur les cibles communes; (iv) 'identification des goulots
d’étranglement et la mobilisation des énergies; (v) la transmission des résultats des rapports régionaux
au forum politique de haut niveau sous forme agrégée (Nations Unies, 2015 : article 80).

Le niveau mondial est assuré par le Forum politique de haut niveau sur le développement durable
(FPHN) qui supervise 'ensemble du processus de suivi et d’examen en collaboration avec I'’Assemblée
générale, le Conseil Economique et Social (CES) et d’autres instances concernées.

Constituant la plateforme centrale d’examen et de suivi au niveau global, le FPHN se réunit tous les
quatre ans sous la direction de ’Assemblée générale, au niveau des chefs d’Ertat et de gouvernement,
et annuellement, sous la direction du CES. Les objectifs/mandats du FPHN sont : (i) apprécier et
promouvoir la cohérence de 'ensemble du systeme; (ii) renforcer le partenariat entre les différentes
parties prenantes; (iii) faire un bilan régulier des réalisations afin d’évaluer les progres accomplis; (iv)
prendre connaissance des contraintes, des défis et des opportunités; (v) faciliter la mise en commun
des expériences; (vi) tirer les enseignements de la mise en ceuvre pour donner les orientations et
recommandations nécessaires pour garantir une meilleure réalisation des résultats (Nations Unies,
2013; Nations Unies, 2015 : articles 82-84). Le FPHN se base ainsi sur les ENV et des rapports écrits
des Erats, des rapports régionaux, le rapport annuel du Secrétaire général sur les progrés des ODD,
I'examen annuel de I'objectif 17 ainsi que sur des examens thématiques.

L’évaluation dans I'agenda 2030 pour le développement
durable et les examens nationaux volontaires :
des conditions indispensables pour leur réalisation

Bien que le programme de développement durable a 'horizon 2030 reconnaisse explicitement I'im-
portance de I'évaluation (Nations Unies, 2015 : paragr. 72 et 74(g)), le travail a 'heure actuelle se
focalise beaucoup plus sur les problématiques de collecte des données et le choix des indicateurs. Ce
travail laborieux constitue une condition nécessaire pour assurer une meilleure compréhension
des réalisations accomplies au niveau de chaque ODD), mais reste insuffisant pour apporter des
réponses aux questions classiques de I'évaluation et savoir «si nous faisons les choses correctement»
ou «si on a fait les bonnes choses» et «si on aurait dii faire autrement et mieux».

Dans la pratique, les examens nationaux volontaires élaborés pendant les six premicres années de
Pentrée en vigueur de I'agenda 2030 pour le développement durable sapparentent beaucoup plus a
des exercices d’exhibition décrivant les réalisations dans les différents domaines des ODD et des
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étapes franchies dans la sensibilisation, 'intégration des ODD au niveau national et la mise en place
des cadres institutionnels pour le pilotage des différents processus qu’a une réelle revue des réalisa-
tions selon les cibles et les indicateurs établis.

Initialement, il a été prévu que durant les premicres années, le processus de suivi et d’examen se
concentre sur le progres réalisé dans I'intégration des ODD dans les plans, stratégies et politiques au
niveau national, ainsi que sur leur adaptation aux conjonctures nationales et I'ajustement de dispositifs
institutionnels pertinents. Durant les années suivantes, la revue porterait sur la réalisation concrete
des objectifs. Cela impliquerait le suivi du progrés par rapport aux cibles et aux indicateurs, I'évalua-
tion des politiques et programmes. Il est ainsi attendu que le FPHN soit plus exigeant en mati¢re de
suivi et d’évaluation des contributions des pays dans la réalisation des ODD selon les cibles et les
indicateurs établis et contextualisés. La rigueur exigée de cet exercice semble largement tributaire
d’un certain nombre de préalables. La liste suivante présente ceux que nous estimons essentiels.

La domestication des ODD et leur adaptation au contexte national a travers la
définition de cibles spécifiques, pertinentes et réalisables, tout en étant ambiticux,
en fonction des priorités et des conditions initiales de développement du pays

Tirant enseignement des OMD et afin d’éviter le manque d’appropriation nationale des ODD glo-
baux, il semble indispensable de procéder a 'adaptation de ces objectifs aux particularités nationales.
Cependant, une réelle appropriation nationale reste largement tributaire de la volonté et de la capacité
du pays a élaborer une stratégie nationale & 'horizon 2030 sur le développement durable, qui integre
les différentes dimensions (économique, sociale, environnementale et de gouvernance), les différentes
régions, localités et parties prenantes, tout en tenant compte des spécificités et des conditions initiales
de développement du pays. Lélaboration d’une telle stratégie semble constituer un préalable a une
évaluation rigoureuse susceptible d’expliquer le pourquoi et le comment des changements observés
des ODD dans un pays et leur importance pour les différentes parties prenantes et notamment les
personnes laissées pour compte.

L’adoption au niveau national des normes statistiques internationales

Lécart entre les normes statistiques internationales et nationales pose un vrai défi, d’autant plus que
le suivi mondial doit étre basé essentiellement sur des données nationales comparables et standardisées.
Cependant, les données collectées au niveau national ne sont pas toujours comparables ou méme
manquantes pour certains indicateurs. Un grand nombre de pays en développement ne disposeront
pas de données de référence pour plusieurs indicateurs mondiaux des ODD, surtout dans les
nouveaux domaines.
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La disponibilité des données, notamment de référence, et I'établissement
des méthodologies pour I'essentiel des indicateurs

Selon la derni¢re mise a jour du groupe des experts des Nations Unies et de 'extérieur (GENUE)
réalisée le 29 mars 2021", sur les 231* indicateurs uniques établis, seulement 130 indicateurs appar-
tiennent au premier groupe pour lequel il existe des méthodes statistiques éprouvées et des données
mondiales disponibles sur une base réguliere. Les autres indicateurs sont classés ou bien dans le
deuxieme groupe qui est composé de 97 indicateurs associés a des méthodes statistiques définies,
mais avec peu de données disponibles, ou non encore attribués a un groupe (4 indicateurs). Le travail
du GENUE se poursuivra en explorant de nouvelles sources de données et technologies pour la
collecte des données en partenariat avec la société civile, les milieux universitaires et le secteur privé,
et en établissant des références concernant les indicateurs pour lesquels les données ne sont toujours

pas disponibles.

M Tier 1
M Tier 2
[ | Multiple tier

Classification des indicateurs ODD.

Source : A partir des données du Département des affaires économiques et sociales (Consulté le 29 mars 2021).

1. hteps://unstats.un.org/sdgs/files/ Tier%20Classification%200f%20SDG%20Indicators_29%20Mar%202021_web.
pdf

2. Le nombre d’'indicateurs mondiaux uniques relatifs aux ODD adoptés par la Commission de statistique de TONU,
et actualisés et approuvés lors de la 52¢ session de la Commission de statistique en mars 2021.
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La capacité d’aller au-dela du suivi des indicateurs et de gérer la complexité
du systeme des ODD

Lexplication du changement produit et son impact réel sur les différentes parties prenantes reste
largement tributaire de la capacité du cadre de suivi et d’examen a aller au-dela du suivi des indicateurs
établis pour apporter des jugements éclairés sur la pertinence, 'efficience, I'efficacité, 'impact, la
cohérence et la durabilit¢’ des ODD d’une part, et des politiques et programmes afférents d’autre
part. Cependant, ces jugements ne seront pas faciles 2 mener vu la complexité du systeme des ODD.
En effet, le nombre élevé de ces derniers, des cibles afférentes et leurs interliaisons d’une part, et la
multitude de parties prenantes a intéréts souvent divergents et leur interaction ainsi que 'horizon
temporel relativement long d’autre part, constituent autant d’éléments qui renforcent I'incertitude
et qui confirment la complexité du syst¢eme des ODD. Cette complexité signifie que le lien de cau-
salité linéaire et direct entre une politique ou un programme donné et la réalisation d'un ODD ne
peut pas étre parfaitement et facilement confirmé. Cette situation est de nature a rendre la tiche de
Iévaluateur plus difficile pour dégager 'effet propre d’une intervention sur le résultat obtenu.
Elle nécessitera ainsi I'utilisation de méthodologies issues de la science de la complexité et la mise en
place d’une gestion adaptative capable via la connaissance produite par le systéme de suivi et d’éva-
luation, afin d’assurer une meilleure compréhension de la réalité et d’explorer de nouvelles voies et
de solutions alternatives ouz of the box pour la réalisation des objectifs fixés et des cibles prévues en
utilisant des moyens progressivement innovants. Des solutions capables de ne pas reproduire dans le
futur les problémes que nous avons aujourd’hui, comme le suggere Albert Einstein dans sa citation
«on ne résout pas un probléme avec les modes de pensée qui 'ont engendré. »

Conclusion

Une revue rigoureuse des réalisations des ODD selon les cibles et indicateurs établis reste largement
tributaire de : i) la domestication des ODD et leur adaptation au contexte national; ii) 'adoption au
niveau national des normes statistiques internationales; iii) la disponibilité des données, notamment
de référence, et I'établissement des méthodologies pour 'essentiel des indicateurs; iv) la capacité d’aller
au-dela du suivi des indicateurs et de gérer la complexité du syst¢tme des ODD. 1l est ainsi attendu
que le FPHN soit plus exigeant en matiére de suivi et d’évaluation des contributions des pays dans

la réalisation des ODD.

3. Les six criteres d’évaluation du Comité d’aide au développement (CAD) de I'Organisation de coopération et de déve-
loppement économique (OCDE) selon la derniére révision du réseau CAD sur I'évaluation du développement afin
d’assurer une meilleure adaptation des critéres au nouveau paysage du développement et & 'Agenda 2030 (décembre
2019). https://www.oecd.org/fr/cad/evaluation/criteres-adaptees-evaluation-dec-2019.pdf
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Pour aller plus loin

Forum politique de haut niveau sur le développement durable. (2021). Manuel de préparation
des examens nationaux volontaires. https://sustainabledevelopment.un.org/content/
documents/27054Handbook 2021 FR.pdf

Ce manuel est mis & jour annuellement et il est destiné a la préparation et a la présentation des
Examens nationaux volontaires (ENV). Pour consulter ce manuel en ligne ou les derniéres informa-
tions sur les Examens nationaux volontaires, rendez-vous respectivement sur https://
sustainabledevelopment.un.org/content/documents/27054Handbook_2021_FR.pdf

et https://sustainabledevelopment.un.org/vnrs/

Pour consulter les derniéres mises a jour du cadre des indicateurs des ODD et des travaux de la Commission
de statistique des Nations Unies, rendez-vous sur https://unstats.un.org/sdgs/iaeg-sdgs/tier-classification/

Pour avoir une idée sur les ODD atteignables a 'horizon 2030 et ceux non atteignables au méme
horizon, ainsi que sur les effets de la pandémie de COVID-19 sur les ODD, veuillez consulter le
rapport 2021 sur les ODD. https://unstats.un.org/sdgs/report/2021/The-Sustainable-Development-
Goals-Report-2021_French.pdf
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Enjeux et principes de
I’évaluation des mouvements
et politiques migratoires

Diana Cartier
Christophe Franzetti

Introduction

La migration est un phénomene global qui a un impact a tous les niveaux de la société, de I'économie,
de la politique, de la culture et du marché du travail. Ces derniéres années, plusieurs événements ont
mis la réalité migratoire sous les projecteurs, en particulier ceux liés a des crises humanitaires.

Du point de vue politique, un changement historique s’est produit a I'échelle mondiale lorsque les
Ftats Membres des Nations Unies ont conclu en 2018 deux pactes mondiaux sur les migrations et
les déplacements a Iéchelle internationale : le Pacte mondial pour des migrations sfires, ordonnées
et réguli¢res et le Pacte mondial sur les réfugiés'. Leur adoption marque I'aboutissement d’efforts
déployés depuis des décennies par les Etats, les organisations internationales, les organisations de la
société civile et d’autres acteurs pour améliorer les modalités de la gestion des migrations a I'échelle
internationale (OIM, 2020).

Sur les plans social et économique, les crises humanitaires de ces dernieres années ont provoqué des
déplacements de millions de personnes, en raison d’un conflit ou d’une grave instabilité économique
et politique, provoquant de grandes souffrances et de graves traumatismes ainsi que la perte de nom-
breuses vies humaines. On a également pu constater 'augmentation des dommages liés aux effets des
changements climatiques et environnementaux, et leurs impacts sur la mobilité humaine.

En 2019, par rapport a 'année précédente, 33,4 millions de personnes nouvellement déplacées de
plus a intérieur de leurs pays ont été recensées. De ce nombre, 8,5 millions de personnes ont été
déplacées en raison de conflits ou de violences sociales et/ou politiques, et 24,9 millions a cause de
désastres naturels (IDMC, 2020). Si I'on considére les personnes encore déplacées depuis plusieurs
années, le total de personnes déplacées atteint 50,8 millions (IDMC, 2020). I est intéressant de
relever qu’au cours des dix derniéres années, le nombre annuel de nouveaux déplacements dus a des

1. Le 19 septembre 2016, les chefs d’Etat et de gouvernement des 193 Etats Membres de TONU se sont réunis i I'As-
semblée générale des Nations Unies pour discuter de questions liées a la migration et aux réfugiés a I'échelle mondiale.
Ladoption de la Déclaration de New York pour les réfugiés et les migrants a souligné la nécessité d’envisager la migration
de maniére globale. Par conséquent, les Frats Membres de ’ONU ont convenu de coopérer a I'élaboration d’un Pacte
mondial pour des migrations stires, ordonnées et réguli¢res, qui a été adopté lors d’une conférence intergouvernementale
sur les migrations internationales les 10 et 11 décembre 2018 au Maroc. La Déclaration de New York pour les réfugiés
et les migrants a également initié un processus de négociation distinct pour le Pacte mondial sur les réfugiés.
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catastrophes naturelles est supérieur a ceux dus a un conflit ou a la violence, avec davantage de pays
touchés : en 2018, 144 pays étaient affectés du fait de catastrophes naturelles, contre 55 en raison

d’un conflit ou de violence IDMC, 2020).

D’une maniére plus globale, une augmentation des migrations internationales a été constatée avec
une estimation de 272 millions de personnes migrantes a travers le monde, représentant 3,5 % de la
population mondiale, dont prés des deux tiers sont des travailleurs migrants. Campleur et le rythme
des migrations internationales sont toutefois difficiles & prédire, et leur gestion compliquée a planifier,
du fait de la nature imprévisible des conflits et des désastres naturels, et a I'aspect clandestin de la

migration irréguliere (OIM, 2020).

A partir de la littérature et de nos expériences, ce chapitre présente cinq principes qui devraient guider
les évaluations portant sur les politiques de migration internationale et sur les déplacements de
population pour faire face aux enjeux spécifiques de la migration.

Enjeux et principes de I’évaluation de
mouvements et politiques migratoires

Au-dela du contexte migratoire décrit dans I'introduction, plusieurs spécificités doivent étre prises
en compte lors de I'évaluation de mouvements et politiques migratoires, telles que les enjeux politiques
et socio-économiques, ainsi que 'aspect souverain des politiques migratoires comme relevé dans le
Pacte mondial sur les migrations.

Toutefois, il existe différentes définitions de la migration et des personnes migrantes qui tiennent
compte de facteurs géographiques, juridiques, politiques ou temporels. Ces différences de définitions
et de méthodes de collecte de données d’un pays a 'autre rendent parfois difficiles les comparaisons
basées sur les statistiques nationales et d’éventuelles généralisations au niveau mondial.

L'importance des sources d’information face a une perception négative
du phénomene migratoire

La perception du phénomeéne migratoire est souvent controversée et la migration fortement politisée
avec ses relents populistes, ses slogans xénophobes et son utilisation par le public, par les médias et
par les groupes politiques pour juger de la performance d’'un gouvernement (Chappell et Laczko,
2011). Dans de telles circonstances, il est important de bien s'informer et de vérifier les différentes
sources d’informations pour s'assurer d’'une évaluation objective, non partisane et fondée sur un
ensemble de données factuelles.

Beaucoup d’efforts ont été menés ces derniéres années en ce qui concerne les données sur la migration
afin de documenter les progres réalisés dans le cadre de ’Agenda 2030 et plus récemment avec 'éla-
boration du pacte mondial. Les bureaux nationaux de statistiques peuvent étre a cet égard une source
de données riches et fiables ainsi que les bases de données élaborées par des organisations internatio-
nales qui traitent de la migration (par exemple BIT, OIM, DAES, HCR, au sein du systeme des
Nations Unies?). Les déplacements internes et les flux migratoires dans des contextes de crises sont
également bien documentés en termes statistiques.

2. BIT : Bureau International du Travail; OIM : Organisation internationale pour les migrations; DAES : Département
des affaires économiques et sociales; HCR : Le Haut Commissariat des Nations Unies pour les réfugiées.
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Le Pacte mondial sur les migrations comme outil d’analyse pour I'élaboration et
I’évaluation des politiques des gouvernements face aux migrations

Il est important de bien cerner les politiques des gouvernements sur le sujet de la migration. Il est
fort possible qu’il n'existe pas de politique globale sur la gestion de la migration, étant incorporée
dans diverses législations ou stratégies gouvernementales relevant de différents ministeres. Le Pacte
mondial sur les migrations est intéressant a ce niveau pour son approche globale et cohérente du
phénomene migratoire qui peut servir d’outil d’analyse et qui peut permettre une étude comparative
selon diverses composantes.

Le Programme de développement durable a ’horizon 2030 adopté en 2015, contrairement aux
objectifs du Millénaire pour le développement de la Déclaration du Millénaire adopté en 2000, fait
référence aux personnes migrantes, réfugiées et déplacées internes, et reconnait que la migration est
aussi une composante du développement (OIM, 2018). Il souligne, entre autres, que les femmes, les
hommes et les enfants migrants forment un groupe vulnérable qu’il faut aussi protéger en tant
quagents du développement.

La cible 10.7 de PODD visant a «réduire les inégalités dans les pays et d'un pays a 'autre » appelle a
«faciliter la migration et la mobilité de fagon ordonnée, sans danger, réguli¢re et responsable, notam-
ment par la mise en ceuvre de politiques de migration planifiées et bien gérées». En outre, d’autres
cibles se réferent directement a la migration ou mentionnent la migration comme une question
transversale qu’il faut prendre en compte (OIM, 2018).

Les indicateurs de gouvernance des migrations (IGM) de 'Organisation internationale pour les
migrations peuvent étre utilisés comme un outil de diagnostic dans le choix des cibles. Elaborés avec
UEconomist Intelligence Unit (EIU), les IGM constituent un outil permettant aux pays d’évaluer leur
gouvernance des migrations relative a la cible 10.7 et d’approfondir le dialogue sur celle-ci.

Le Pacte mondial sur les migrations a apporté une nouvelle impulsion pour mettre en ceuvre les aspects
des objectifs du développement durable (ODD) liés a la migration, et a apporté davantage de précisions
puisqu'il est compatible avec la cible 10.7 selon laquelle les Etats Membres sengagent i coopérer 4
Iéchelle internationale en vue de faciliter la migration de fagon ordonnée, stire, réguliere et responsable.

Le Pacte mondial sur les migrations n’est pas contraignant, mais se présente comme une feuille de route
détaillée permettant 'amélioration de la gouvernance migratoire et la définition de son cadre d’évaluation.

Au niveau national, il est important d’analyser dans quelle mesure la migration est bien incorporée
dans les politiques du pays. Il est probable que s'il n'y a pas de politique proprement liée 4 la migra-
tion, d’autres politiques et cadres législatifs influencent les approches et les besoins des personnes
migrantes — par exemple sur le marché du travail ou I'éducation, et leur lien avec 'immigration dans

le pays (Czaika et de Haas, 2015).

L’individu au centre de la prise en compte des motifs migratoires et des facteurs de
vulnérabilité spécifiques a certaines populations

Etant donné les diverses raisons qui influencent une personne a migrer, la prise en compte des objectifs
qui la motivent lors du processus d’évaluation facilitera la compréhension de sa situation et de ses
besoins. Elle permettra d’analyser le type de soutien approprié, en considérant également des contraintes
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liées au lieu ot se trouve la personne migrante. La pluralité des dimensions du phénoméne migratoire
doit ainsi étre intégrée dans I'évaluation, y compris les themes transversaux comme le genre, les droits
de '’homme, la protection des personnes vulnérables ou I'environnement.

Au-dela de son intention de promouvoir des politiques migratoires ordonnées et responsables, la com-
munauté internationale est également préoccupée par les situations précaires et les dangers vécus par
les personnes migrantes victimes de crises et de conflits, y compris dans leurs tentatives d’atteindre le
pays de destination de leur choix. Si les crises touchent indifféremment les nationaux et les non-nationaux,
les personnes migrantes ont parfois plus de mal 4 faire face a leurs effets dévastateurs en raison des
vulnérabilités liées a leur statut juridique, économique et social et aux obstacles liés a la langue ou a leur
culture. Par conséquent, dans le cadre d’une évaluation, les effets sur les personnes migrantes pourraient
étre étudiés, y compris I'impact environnemental ou social d’'une intervention sur ces personnes.

Comme outil d’évaluation pour les organismes travaillant dans le cadre de crises migratoires, le Cadre
opérationnel en cas de crise migratoire (COCM) peut étre utile. Ce cadre d’analyse et de planification
est utilisé en soutien aux gouvernements afin qu’ils puissent mieux se préparer aux crises migratoires,
et aider a s'en relever (OIM, 2018). Le Cadre opérationnel décrit tous les secteurs d’interventions qui
pourraient faire partie de la réponse  la crise en s'appuyant sur les activités humanitaires traditionnelles
et des activités de consolidation de la paix, de transition et de développement ainsi que la gestion des
migrations. Ceci permet aussi d’évaluer I'impact de la crise migratoire au niveau individuel et sociétal.

Le Pacte mondial sur les migrations, adopté en 2018, considére également que la situation des per-
sonnes migrantes prises dans une crise est un élément essentiel de la réalisation des objectifs 2 et 7,
qui visent respectivement a limiter au minimum les facteurs de migration forcée et a réduire la vul-
nérabilité de ces personnes.

Concernant les themes transversaux, par exemple pour intégrer le genre dans toute évaluation, cer-
taines spécificités lides a la migration doivent étre prises en compte. Les femmes et les filles migrantes
peuvent étre confrontées a des obstacles sexospécifiques et discriminatoires, entravant leur mobilité
et mettant en danger leur personne, surtout lors de migrations irrégulieres, en s’exposant & un risque
accru d’exploitation et de violence sexuelle. Ces vulnérabilités différenciées ne sont pas forcément
détaillées dans la gouvernance des migrations, et intégrer 'analyse des besoins respectifs des femmes,
des hommes, des filles et des garcons migrants dans les évaluations serait un pas important dans la
reconnaissance du phénomene du genre, et autres aspects transversaux comme les handicaps, dans
les politiques et les programmes futurs sur la migration (OIM, 2018).

La prise en compte de la voix des personnes migrantes a travers
des évaluations participatives

Une évaluation participative qui permet de faire entendre la voix des personnes migrantes et a 'inclure
dans le processus aussi tot que possible permettra une évaluation compréhensive et ciblée sur les
besoins, les attentes et les espoirs des migrants, au-dela de 'application des politiques migratoires par
les gouvernements.

S’il est primordial d’incorporer la voix des migrants dans un processus d’évaluation, comprendre les
perceptions et les attentes des communautés hotes confrontées aux phénomeénes migratoires est tout
aussi important. Un tel dialogue avec les parties concernées lors d’une évaluation permettra de pro-
poser des analyses pertinentes sur les réalités xénophobes, sur I'intégration des personnes migrantes
ou sur les possibilités d’approches positives de la migration en tant que contribution a I'économie et
a la richesse des échanges culturels.
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L’'importance de la planification d’une évaluation des la conception de I'intervention et
tout au long de son cycle de vie

La préparation d’une évaluation touchant a la migration commence lors de la conception du pro-
gramme ou de l'intervention afin de cerner proprement le contexte dans lequel se développe le
phénomene migratoire, son impact, et afin de lui attribuer son juste rdle.

Le principal défi pour mesurer I'effet des politiques ou des interventions liées 4 la migration est
d’identifier leur contribution par rapport a d’autres facteurs d’influence possibles, que ce soit en
mati¢re de développement économique, de gestion ordonnée des migrations, d’intégration sociale
ou dans le respect des droits de '’homme.

Par exemple, un pays peut décider de mettre en ceuvre une politique visant & encourager ses nationaux
a migrer vers un pays tiers dans le but d’augmenter le revenu national et 'apport de devises étrangeres
grice aux envois de fonds. Toutefois, des effets collatéraux négatifs peuvent se produire si ce méme
gouvernement n’'est pas 3 méme d’aider ces personnes migrantes dans le pays de destination et de les
protéger d’abus dans leur travail ou du fait de leur situation précaire. Une réflexion sur la conduite
d’une évaluation de cette politique et sa mise en ceuvre dés sa conception permettra d’intégrer I'en-
semble des effets possibles, leur origine et comment les mesurer (Global Migration Group, 2010).

Conclusion

La migration continuera d’étre un phénomene important dans les politiques gouvernementales étant
donné son impact a tous les niveaux de la société, de 'économie, de la politique, de la culture et du
marché du travail. Lévaluateur déchiffre la complexité, les enjeux et 'impact de la migration pour
proposer une analyse plus approfondie, incluant les voix des migrants et en utilisant les outils mis a
leur disposition tels que le Pacte mondial ou le Cadre opérationnel.

Pour aller plus loin

De l'information sur le Pacte mondial sur les migrations peut étre trouvée sur ce site :
https://migrationdataportal.org/fr/global-compact-for-migration

Sur ce site, les lecteurs peuvent trouver des documents thématiques contribuant au Pacte mondial :
https://www.iom.int/iom-thematic-papers

Sur ce site, un guide pratique est accessible sur la migration et le Programme 2030 : https://publications.
iom.int/books/la-migration-et-le-programme-2030-un-guide-lusage-des-praticiens

Sur ce site, des profils de migration par pays peuvent étre trouvés et utilisés par les évaluateurs :
hetp://www.gfmd.org/pfp/policy-tools/migration-profiles/repository

D’autres données sont disponibles (en anglais) sur la migration sur ces sites :
https://globalmigrationgroup.org/content/data-and-research-data-sources
https://www.iom.int/fr/termes-cles-de-la-migration
https://www.internal-displacement.org/

ODD : https://www.un.org/sustainabledevelopment/fr/inequality/
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Evaluation des projets de
cooperation internationale sur
I’adaptation aux changements
climatiques : enjeux et défis

Nicolas Montibert

Introduction

Les enjeux de développement liés aux changements climatiques ne cessent de croitre dans la plupart
des pays du monde, en particulier dans les pays a faibles revenus, qui n’ont pas les moyens financiers
et techniques de s'adapter. Les phénoménes climatiques extrémes, de plus en plus fréquents et intenses,
exacerbent les défis déja importants relatifs a la sécurité alimentaire, a 'acces a I'eau potable, 4 la santé
des populations vulnérables, a la gestion des risques et des désastres ou a I'égalité entre les hommes
et les femmes; ces derniéres étant davantage affectées par les effets des changements climatiques. Pour
faire face a cette réalité, de plus en plus de projets de développement congoivent des stratégies, spé-
cifiques ou transversales, visant a renforcer I'efficacité et la durabilité de leurs interventions face aux
variations du climat. Les méthodologies utilisées pour I'évaluation de ces interventions sont généra-
lement comparables 4 celles des autres thématiques, certaines intégrant également une analyse globale
de l'influence des conditions climatiques sur le niveau d’atteinte des résultats.

Pourtant, 'évaluation rigoureuse d’interventions visant a renforcer 'adaptation et la résilience des
populations aux changements climatiques exige une approche plus complexe qui révele plusieurs
défis méthodologiques et techniques. Elle exige, en effet, une bonne compréhension du contexte
biophysique dans son ensemble, et doit aussi tenir compte des facteurs de vulnérabilité des popula-
tions cibles, notamment sur le plan socio-économique, qu’il s’agit, de surcroit, d’appréhender selon
une perspective holistique et dynamique. Lévaluation de ce type d’interventions doit, par conséquent,
considérer non seulement I'évolution des conditions climatiques, mais aussi celle de ses impacts, qui
ne dépendent pas uniquement de l'intensité des phénomenes climatiques, mais également du degré
d’exposition et de vulnérabilité de la population considérée. Développer une méthodologie d’évalua-
tion qui prenne en compte 'influence de ces multiples facteurs suppose donc de contourner plusieurs
défis récurrents dans les pays en développement. Ce chapitre propose d’aborder un certain nombre
de ces défis concrets a partir de 'expérience de 'auteur.
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Défis pour I’évaluation des projets d’adaptation et
de résilience aux changements climatiques

Les défis présentés ci-dessous sont présentés par ordre d’importance, d’aprés 'expérience de I'auteur,
méme si cette hiérarchie est variable et dépend étroitement des pays d’intervention, de la qualité du
plan de suivi-évaluation et du budget qui lui est affecté.

Difficulté d’acces et manque de précision des données climatiques

La difficuleé d’acces et le manque de précision des données climatiques nationales, qui constituent
une information de base pour la compréhension du contexte d’intervention et des facteurs externes
ayant pu freiner ou faciliter I'atteinte des résultats escomptés, restent des défis importants pour la
qualité de I'analyse et de I'évaluation. Notre expérience révele que la disponibilité méme des données
météorologiques reste une difficulté importante dans la plupart des pays a faibles a revenus, dont les
réseaux de stations météorologiques restent peu denses et pas toujours pleinement fonctionnels, en
particulier dans les zones rurales isolées d’Afrique ou d’Haiti (PNUD, 2016). La qualité et la fiabilité
des informations disponibles posent aussi parfois probléme, d’autant que leur précision se limite
souvent a I'échelle régionale, alors que les changements climatiques ont tendance a accentuer les
événements météorologiques extrémes et localisés (IPCC, 2021), tels que les poches de sécheresse,
les précipitations violentes, les épisodes de gréle ou de gel, les vents violents, etc. Ainsi, des moyennes
mensuelles ou annuelles relativement conformes aux normales saisonnieres peuvent dissimuler de
fortes variations dans la répartition des précipitations, ainsi que 'existence de phénomenes localement
destructeurs ayant pu avoir des impacts importants (PNUD, 2016).

Dans ce contexte, 'évaluation d’un projet d’adaptation de 'agriculture aux changements climatiques
doit, par exemple, impérativement analyser les rendements obtenus au regard des conditions clima-
tiques rencontrées au cours de la phase d’exécution, afin de révéler 'efhicacité réelle des activités,
puisque les conditions climatiques influencent fortement la productivité agricole, quelles que soient
les activités d’appui réalisées. Une bonne répartition des pluies peut, en effet, entrainer une augmen-
tation spectaculaire des rendements, sans que ce résultat soit nécessairement imputable aux activités
du projet. Inversement, des rendements relativement modestes obtenus au cours d’une saison culturale
marquée par des conditions climatiques particuli¢rement difficiles, peut révéler I'efficacité des tech-
niques et moyens déployés pour limiter les impacts d’une crise climatique et relancer la production
en cas de pertes. Toutefois, cette analyse est souvent rendue difficile par le manque de précision des
données des agences météorologiques nationales, qui fournissent généralement des moyennes men-
suelles a I'échelle régionale, et qui s'avérent insuffisantes pour retracer les variations saisonniéres et
les phénomenes intenses ponctuels, tels que les sécheresses localisées ou les fortes précipitations a
lorigine de graves inondations, y compris en zone sahélienne. Lorsque des données plus précises
existent, cest leur accés qui reste souvent un défi pour I'évaluateur, malgré 'appui des partenaires locaux.

I’évaluation des facteurs de vulnérabilité, un domaine pluridimensionnel et complexe

Lanalyse des conditions climatiques ne suffit pas, a elle seule, 2 déterminer les facteurs de vulnérabilité
aux aléas climatiques. Les impacts des phénomenes climatiques dépendent, en effet, dans une large
mesure, d’autres facteurs naturels et anthropiques parmi lesquels : la topographie, le type de sols et
la dynamique érosive, le niveau de dégradation de la couverture végétale, la dynamique hydrologique,
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'exposition des terrains et des infrastructures aux zones a risque (inondables, érosives, soumises aux
sécheresses, etc.), les conditions d’urbanisation, la qualité des techniques et les matériaux utilisés, le
niveau de vie, les modes d’organisation d’une société, etc. (Welborn, 2018). Une bonne évaluation
doit donc tenir compte de tous ces facteurs pour déterminer I'état de référence et le niveau de vul-
nérabilité des composantes biophysiques et socio-économiques, afin de pouvoir évaluer s’ils ont été
renforcés et dans quelle mesure (Canadian Council of Ministers of the Environment, 2021). Seule
Ianalyse de ces facteurs de vulnérabilité permet de réaliser une évaluation objective et rigoureuse du
niveau de renforcement des capacités d’adaptation aux changements climatiques, ce qui est complexe
et exige une bonne connaissance thématique de la part de la personne évaluatrice.

La pertinence relative des indicateurs du cadre de mesure du rendement des projets
d’adaptation aux changements climatiques

Face 4 la complexité de la thématique, a la difficulté d’acces aux données et a l'incertitude de I'évolution
des conditions climatiques, il est fréquent que les organisations responsables de la mise en ceuvre des
projets définissent des indicateurs de rendement, ou de progression, plus faciles a évaluer que les indi-
cateurs d’impacts ou de résultats, mais qui sont rarement les plus pertinents pour évaluer le renforcement
des capacités d’adaptation. Ce constat s’explique, en partie, par le souci de définir des résultats et des
cibles facilement atteignables pour garantir la réussite du projet vis-a-vis du bailleur de fonds, et réduire
ainsi les risques institutionnels et financiers dans un contexte 2 la fois changeant, difficilement prévisible
et non contrdlable. Les contraintes de temps et de budget incitent aussi les organisations a choisir des
indicateurs facilement mesurables, se limitant souvent a la définition la plus restreinte des indicateurs

SMART —Spécifiques, Mesurables, Acceptables, Réalistes, Temporellement définis.

Ainsi, de nombreuses interventions proposent, par exemple, des indicateurs tels que la perception
des populations cibles quant a 'amélioration de leurs capacités d’adaptation, alors que les personnes
interrogées n’ont bien souvent qu'une compréhension limitée de ce concept. D’autres sont basées sur
les rendements agricoles bruts sans corrélation avec les conditions climatiques ou la superficie des
zones restaurées ou reboisées, sans que leur contribution directe a la conservation des sols ou a la
réduction des risques et désastres soit clairement démontrée (Van Gameren ez al., 2014). D’une
maniére générale, le manque d’'indicateurs et de critéres d’évaluation qualitatifs constitue une limite
évidente pour évaluer I'efficacité et 'efficience d’un projet d’adaptation aux changements climatiques.

Le temps limité et contraint de I’évaluation

Lévolution du climat, ses impacts et I'efficacité des mesures d’adaptation mises en place ne s'appré-
hendent généralement pleinement que sur le long terme. Or, la durée de la plupart des projets de
développement dépasse rarement cinq ans, et ces derniers sont généralement évalués apres seulement
quatre années de mise en ceuvre effective (Prowse et Snilstveit, 2010). Ces projets visent, le plus
souvent, des résultats «durables», alors que cette durabilité est difficilement démontrable a court
terme, puisqu’elle dépend, par définition méme, de la capacité des résultats & se maintenir dans le
temps, c’est-a-dire une fois 'appui technique et financier du projet arrivé a son terme. De méme, les
projets d’adaptation visant a conserver ou a restaurer le milieu naturel a travers des activités de pro-
tection des sols, de reboisement ou de conservation des ressources hydriques ne produisent des effets
significatifs, visibles et mesurables qu’a moyen ou a long terme, ce qui permet difficilement de les
évaluer en fin de projet (Prowse et Snilstveit, 2010). La méthodologie d’évaluation des résultats doit
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alors s'adapter pour mesurer une réalité complexe et changeante, dont I'évaluation objective et quan-
tifiable exigerait des études scientifiques poussées, menées sur le long terme. Toutefois, les évaluations
ex post restent rares.

A ce défi sajoute celui de la durée et de la saisonnalité de Iévaluation. Notre expérience démontre que
la personne évaluatrice dispose d’'un temps extrémement limité sur le terrain, quelques semaines tout
au plus, et elle maitrise rarement le calendrier de la phase de collecte des données, ce qui limite consi-
dérablement la capacité d’analyse des conditions biophysiques, et oriente la méthodologie de terrain
vers une collecte de données reposant principalement sur des diagnostics rapides et des témoignages.
La encore, 'analyse de ces données exige une bonne maitrise de la thématique, afin d’identifier les effets
réellement attribuables aux activités du projet. Il arrive en effet fréquemment, toujours d’aprés notre
expérience, que les populations cibles et méme les organisations partenaires, les autorités locales et les
services techniques de I'Etat attribuent les problémes de production aux changements climatiques,
thématique tres médiatisée ces dernieres années, sans que le lien direct avec I'évolution des phénomenes
météorologiques soit clairement et rigoureusement établi. Les aléas climatiques sont presque systéma-
tiquement mis de 'avant pour expliquer une crise, alors que I'influence de I'évolution des facteurs de
vulnérabilité (déforestation, artificialisation et épuisement des sols, surexploitation des nappes et des
cours d’eau, colonisation des zones a risque, etc.) sur lampleur de la catastrophe est largement sous-estimée.

Face aux nombreux défis soulevés pour I'évaluation d’un projet d’adaptation aux changements cli-
matiques dans les pays en développement, plusieurs approches peuvent étre développées pour assurer
la qualité et la rigueur de la démarche méthodologique.

La diversification des sources d’information

Face au manque de précision des données météorologiques dans la plupart des pays en développement,
les données collectées par d’autres institutions ou organisations peuvent fournir un complément
d’information souvent indispensable a la compréhension plus fine de I'évolution du climat et de ses
impacts sur la disponibilité en eau, la production agricole ou les conditions de vie en zone rurale. Les
ministeres de '’Agriculture ou les services de sécurité civile s'averent, par exemple, une bonne source
d’information pour identifier les phénomeénes climatiques et estimer leurs impacts et leur influence
potentielle sur un projet. En Haiti, par exemple, le ministere de I'’Agriculture des Ressources naturelles
et du Développement rural (MARNDR) abrite I'Unité HydroMétéorologique d’Haiti (U.H.M.),
qui dispose de données de référence sur le climat qu'il est possible de corréler aux rendements agricoles
dans les différents départements du pays, méme si la topographie et la qualité des sols influencent
aussi fortement ces résultats.

Le manque de précision des données climatiques quantitatives disponibles aupres des services météo-
rologiques nationaux doit aussi inciter la personne évaluatrice & compléter ces informations par des
données qualitatives issues de témoignages recueillis et d’enquétes réalisées aupres des populations et
des parties prenantes du projet. Ces informations permettent généralement d’appréhender de fagon
précise les impacts des phénomeénes climatiques sur le territoire d’intervention, les activités du projet
et la qualité de vie des populations, et ce, du point de vue des bénéficiaires. Lanalyse croisée de ces
deux sources d’informations, quantitative et qualitative, permet de mieux comprendre le contexte,
ainsi que la contribution réelle des activités du projet sur 'amélioration des conditions de vie et
d’adaptation des personnes ciblées par le projet.
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Le recours aux méthodologies scientifiques

Pour démontrer les effets positifs de certaines activités sur la réduction de la vulnérabilité et des
impacts des changements climatiques, il est indispensable d’appuyer I'évaluation par des études
scientifiques, qui démontrent le lien entre I'activité menée et les effets escomptés. Ainsi, méme s'il
est difficile de prouver la contribution directe des actions de conservation du milieu naturel sur
'amélioration de la capacité de recharge des nappes, la lutte contre I'érosion et les inondations ou la
régulation des microclimats, le lien scientifique établi entre ces diverses composantes permet de
considérer ces résultats comme valides, a condition que 'évaluation de terrain démontre que les
techniques employées sont adaptées au milieu et au résultat souhaité. Un reboisement efficace pour
conserver les sols, pour conserver les ressources en eau et pour préserver la biodiversité doit ainsi étre
réalisé sur courbe de niveau, c’est-a-dire perpendiculairement a la pente, avec des espaces locaux et
diversifiés, qui permettent la reconstitution des écosystémes forestiers. Les reboisements intensifs
réalisés a partir d’eucalyptus ou pour solliciter des crédits carbone ont souvent eu des effets trés négatifs
sur la conservation des ressources en eau et sur la préservation de la biodiversité. D’autres especes
animales ou végétales invasives allogenes introduites dans le cadre de projets de développement ont
eu des effets négatifs importants sur le fonctionnement des écosystémes locaux.

Puisque les études scientifiques spécifiques ne sont pas toujours disponibles a I'échelle pertinente,
dans les régions d’intervention ou pour la thématique souhaitée, les méthodes utilisées en écologie,
en géographie ou en géologie et pédologie peuvent également étre utilisées pour évaluer le résultat
de certaines activités. Des techniques simples d’échantillonnage, telles que les transects ou quadrats,
peuvent ainsi permettre d’évaluer facilement et relativement rapidement Iévolution des conditions
naturelles et des facteurs de vulnérabilité. Certains projets prévoient la mise en place de stations
météorologiques automatisées dans les zones d’intervention, afin d’assurer les suivis des conditions
climatiques et orienter les choix productifs'. D’autres installent des échelles limnimétriques pour
mesurer I'évolution des niveaux d’eau d’un cours d’eau, ou des moulinets courantometres pour suivre
Iévolution des débits.

Mais I'un des outils les mieux adaptés pour réaliser un diagnostic et un suivi environnemental a
grande échelle est sans doute la télédétection spatiale, en particulier pour les projets agricoles ou en
foresterie, car elle permet de retracer la dynamique de la couverture végétale et I'évolution de 'occu-
pation des sols, selon une perspective historique, c’est-a-dire bien avant le démarrage d’un projet. La
création des images, par classification du rayonnement électromagnétique en fonction des longueurs
d’onde (spectre électromagnétique), permet de fournir un trés grand nombre d’informations sur
l'utilisation des sols, en particulier dans 'infrarouge et le proche infrarouge, notamment la compo-
sition de la végétation, le type de cultures, leur état de maturité et de santé, les rendements potentiels,
le niveau d’humidité ou de stress hydrique, etc. La cartographie et 'analyse spatiale qui découlent de
ces informations constituent des outils puissants d’analyse et d’évaluation environnementale, mais
également d’aide 4 la décision pour les gestionnaires de projet et de communication et de coordination
avec les autorités et les populations partenaires. Lanalyse croisée de ces images, avec des relevés et des
enquétes de terrain, permettent de dresser un portait précis, dans 'espace et dans le temps, de I'évo-
lution des facteurs de vulnérabilité et des stratégies d’adaptation aux changements climatiques. Si un

1. Nous faisons ici référence au Projet Innovation et mobilisation pour la sécurité alimentaire (IMSA), financé par Affaires
mondiales Canada et mis en ceuvre par Mission inclusion au Burkina Faso, en Bolivie et au Pérou (2015-2020).
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budget spécifique doit étre prévu pour mobiliser les données et 'expertise technique nécessaire a leur
exploitation, le cotit de la télédétection est généralement largement inférieur a celui d’un suivi terrain
régulier, en particulier dans les zones difficilement accessibles.

L’analyse critique des résultats et des indicateurs de rendement

La méthodologie d’évaluation d’un projet d’adaptation aux changements climatiques doit s'appuyer
sur une analyse approfondie de la pertinence des indicateurs du cadre de mesure du rendement, et
doit prendre en considération 'ensemble des facteurs externes ayant facilité ou freiné I'atteinte des
résultats (OECD, 2015). Si ce constat s'applique a toute démarche d’évaluation de projet, il s'avere
particuli¢rement important dans le cas des projets d’adaptation aux changements climatiques, pour
lesquels le contexte météorologique changeant et ses impacts difficilement prévisibles et maitrisables
sont 'objet méme du projet. La démarche d’évaluation doit privilégier les indicateurs d’impact plut6t
que les indicateurs de suivi des activités qui restent trop souvent privilégiés face aux risques et aux
défis inhérents a ce type de projets. Les résultats de I'évaluation doivent aussi étre analysés et relativisés
en considérant 'influence, négative ou positive, des conditions climatiques sur le niveau d’atteinte
des résultats, ce qui implique une analyse qualitative approfondie. En effet, certains projets n’ayant
pas atteint pleinement les cibles définies peuvent malgré tout avoir été particulierement pertinents
et efficaces face A des conditions climatiques difficiles, alors que d’autres présentant des résultats
supérieurs aux objectifs peuvent n’avoir eu qu'un impact limité et avoir principalement bénéficié des
conditions climatiques favorables durant la phase d’exécution des activités.

Enfin, la démarche d’évaluation de projet doit s'appuyer sur I'étude d’impact environnemental et
social (EIES) — aussi appelée Evaluation environnementale stratégique — en particulier son Plan de
gestion environnementale et sociale (PGES). Ce plan est exigé par la plupart des gouvernements et
des bailleurs de fonds internationaux (Nations Unies, Banque mondiale, OCDE, etc.) pour les projets
susceptibles de générer des effets négatifs importants, en particulier ceux comportant des infrastruc-
tures d’envergure (routes, barrages, zones industrielles, sites de décharge, etc.) ou visant I'exploitation
des ressources naturelles (projets agricoles, d’irrigation, hydroélectriques, forestiers, miniers, etc.). De
plus, il fournit des informations importantes sur le contexte biophysique et socio-économique de la
zone d’intervention, présente le cadre juridique environnemental du pays d’accueil et identifie les
effets potentiels des interventions proposées. Le PGES présente les mesures d’évitement, d’atténuation
et de compensation des effets négatifs potentiels ainsi que les mesures de renforcement de ses effets
positifs. Il fait également 'objet d’un processus d’évaluation et doit étre considéré comme un élément
central de toute démarche d’évaluation de projet.

Conclusion

Lévaluation de projets de coopération internationale sur 'adaptation aux changements climatiques
est un domaine complexe qui exige une approche multidisciplinaire, le recours & des méthodologies
rigoureuses et des outils d’analyse performants et innovants. Lintérét de plus en plus marqué des
bailleurs de fonds pour I'évaluation des impacts environnementaux, la recherche d’efficience et le
contexte de crises multiples de ces dernieres années (insécurité, catastrophes naturelles, crise sanitaire,
etc.) accélerent le recours a 'innovation technologique (télédétection spatiale, drones, etc.) et a la
délocalisation de I'expertise, qui permettent un suivi de proximité a2 moindre colit et une bonne
compréhension des dynamiques économiques, sociales et culturelles qui fagonnent les stratégies
d’adaptation aux changements climatiques.
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Pour aller plus loin

» Groupe d’experts intergouvernemental sur I'évolution du climat (GIEC). (2019). Résumé a
lintention des décideurs, Résumé technique et Foire aux questions. https://www.ipcc.ch/site/

assets/uploads/sites/2/2019/09/SR15_Summary_Volume_french.pdf

Publication de référence permettant de cerner les principaux enjeux en matiere de changements
climatiques et leurs impacts sur les populations vulnérables a court, moyen et long terme.

» Ministére de 'Environnement et de la Lutte contre les changements climatiques. (2021). Les
changements climatiques et ['évaluation environnementale : Guide a Uintention de Uinitiateur de
projet. Gouvernement du Québec. https://www.environnement.gouv.qc.ca/evaluations/
directive-etude-impact/guide-intention-initiateur-projet.pdf

Décrit de fagon pratique le contenu de I'évaluation environnementale des interventions portant sur
les changements climatiques.

» Ministere fédéral de la Coopération économique et du Développement (GIZ). (2015). Suivre
et évaluer ladaptation au changement climatique a haut niveau : analyse comparative de dix
systémes. https://www.adaptationcommunity.net/download/me/national-level-me(2)/
2iz2015-fr-suivre-evaluer-l-adapt-change-clima.pdf

Présente une analyse comparative des différentes approches et méthodologies d’évaluation politiques
nationales, en plus de présenter les principaux concepts, définitions et outils utilisés.
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Genese et perspectives
d’un mouvement
africain de I’évaluation
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Introduction
Made In Africa Evaluation (MAE), ou modele d’évaluation adaptée a 'Afrique (EAA) en francais, est

un mouvement qui appelle 3 une Ecole Africaine d’Evaluation. Il a été initié par I'Association Africaine
d’Evaluation (AfrEA) en marge de la conférence de Niamey au Niger en 2007, par un groupe d’éva-
luateurs et de chercheurs africains conviés par la professeure Zenda Ofir de ’Afrique du Sud, pour
réfléchir sur la fagon de concevoir une évaluation plus conforme aux différents contextes africains et
a la réalité de ce continent. Lappel a suscité beaucoup d’enthousiasme, soulevé de grandes attentes,
mais a donné lieu & un nombre limité d’études approfondies et de publications sur la question, a ce
jour. Une étude menée en 2015, par la professeure Bagele Chilisa de 'Université du Botswana pour
le compte de 'AfrEA, a eu le mérite de revisiter le concept dans son processus historique, de poser
et de clarifier les hypotheses épistémologiques, de proposer quelques orientations et pistes de réflexion
avant d’appeler a une plus grande contribution des auteurs africains au développement des théories
et pratiques de I'évaluation d’obédience africaine.

Ce chapitre propose d’explorer la raison d’étre du mouvement MAE ainsi qu'un certain nombre
d’enjeux qu’il souleve, notamment pour sa mise en ceuvre en évaluation.

Les contours du concept Made in Africa

Sur le continent africain, 'évaluation est influencée par les agences d’aide au développement dont
les modeles et pratiques sont véhiculés a travers les exigences des accords de 'aide au développement,
qui encadrent le travail des praticiens de 'évaluation et des consultants des pays donateurs ou des
agences concernées (Cloete, 2016, p. 57). Les bailleurs de fonds favorisent des interventions basées
sur le concept de déficit («<manque de quelque chose») pour relever les défis de ’Afrique et pour
formuler les stratégies d’évaluation, leurs méthodologies et leurs processus de diffusion (Chilisa ez
al., 2017, p. 315). Or, les approches de résolution des problémes, les méthodes d’évaluations et leur
processus de diffusion, plutdt issus des pays du Nord, ont de la difficulté & s’'incarner dans les contextes
africains. Le mouvement MAE pose la question : si I'évaluation était d’obédience africaine, a
quoi ressemblerait-elle?
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Une rhétorique pour la décolonisation effective et I'affirmation de I'Afrique

En réalité, la rhétorique de Made in Africa sinscrit dans un mouvement plus global et transversal a
travers différentes sphéres d’activités, disciplines et écoles de pensée. Elle appelle & une relecture des
relations entre ’Afrique et le reste du monde, pour les débarrasser des attitudes paternalistes et néoco-
loniales et les rendre plus équilibrées sous le prisme d’une plus grande équité, d’'une meilleure justice
sociale entre les nations et les peuples, de la considération et d’un respect réciproque. Au-dela de la
nécessité historique de rétablir les fondements d’'une coopération internationale, I'échec des modeles de
développement postcoloniaux, combiné aux crises successives multiformes, ont amené les acteurs du
renouveau a une prise de conscience progressive, soit qu’il n’existe pas de solution durable aux problemes
de développement de I’Afrique en dehors d’une approche enracinée et ancrée sur les modes de pensée,
les modes d’action et «les facons d’Etre» de I'Africain en harmonie avec les contextes des sociétés afri-
caines. U«africanisation de I'évaluation» renvoie & un processus qui place la philosophie africaine, les
visions du monde, les systémes de connaissances et les valeurs africaines au centre de I'évaluation (Chilisa,
2012, p. 12). Tout en reconnaissant la formidable diversité des sociétés, des us et coutumes qui existent
en Afrique et a travers tous les peuples du continent, les socioanthropologues et les historiens ont mis
en exergue un grand nombre de similitudes et de convergences qui justifient une approche fédératrice
qui serait valable a travers le continent : dans les fagons d’Frre, lorganisation de la famille et de la cité,
etc. Un certain nombre de dimensions qui seraient caractéristiques de la « Conscience Africaine» : les
liens entre les Etres et les Choses, entre la Nature et la Société, entre les Générations, A travers la Vie et
la Mort, etc. Pour Bagele, un dénominateur commun indéniable a travers les sociétés africaines est la
notion de UBUNTU, dont il existe une dénomination dans bon nombre de langues africaines, qui se
traduit littéralement par «je suis parce que tu es». Cette philosophie valorise le partage et I'appropriation
collective des opportunités, des responsabilités et des défis, 'importance des personnes et des relations
en rapport avec les choses matérielles, la prise de décision participative et le leadership, la réconciliation
comme objectif de gestion et de résolution des conflits, entre autres (Cloete, 2016, p. 63). Les méthodes
d’évaluation qui mettent en évidence les expressions quotidiennes du bien-étre et 'expérience vécue,
par la culture ou le langage, entre autres, sont particulierement appropriées dans ce contexte.

Un contexlte international favorable a I’évaluation pour un développement endogene
ancreé dans les valeurs locales

Plusieurs évolutions du contexte international ont permis I'émergence du mouvement MAE. D’abord,
I’Agenda 2030 et 'adoption des 17 objectifs de développement durable (ODD), selon une architecture
de la coopération internationale qui met en avant la responsabilité collective des pays dans I'atteinte
des ODD, et leur évaluation. Ensuite, la promotion du renforcement des capacités en évaluation, y
compris dans la mise en place des s