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LAS EVALUACIONES ORIENTADAS AL USOii 

L
’ÉVALUATION AXÉE SUR L’UTILISATION (l’ÉAU) 
facilite un processus d’apprentissage dans lequel 
les personnes dans le vrai monde appliquent les 
conclusions et les expériences d’évaluation à leur 

travail. La focalisation est sur les usagers attendus. 
L’ÉAU ne prescrit aucun contenu, aucune méthode, ou 
aucune théorie spécifique. C’est un cadre guide plutôt 
qu’une méthodologie. L’ÉAU peut inclure une grande 
variété de méthodes d’évaluation à l’intérieur d’un 
paradigme global de participation. La prise de décision, 
en consultation avec ceux qui peuvent bénéficier de 
l’évaluation, est une partie importante du processus. 
Les usagers attendus auront plus tendance à utiliser 
une évaluation pour laquelle ils ont un sentiment 
d’appartenance. Ce Manuel est pour les évaluateurs 
praticiens qui ont entendu parler de l’ÉAU et qui sont 
motivés pour faire l’essai de l’approche.
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Acronymes

AP-PO Agent de programme au CRDI.
CPRsouth Communication Policy Research South [recherche 

sur les politiques de communication dans le Sud] est 
une activité de création de capacité pour développer 
des intellectuels spécialisés sur les politiques 
réglementaires des TIC parmi les intellectuels de 
niveau junior et moyen situés en Asie-Pacifique. 
CPRsouth fait partie du programme LIRNEasia.

CRDI-IDRC Centre de recherches pour le développement 
international. 

DECI Developing Evaluation Capacity in ICTD (développer 
de la capacité en évaluation dans les TICD).

DREAM-IT Le projet « Mega Mongolia » est un programme 
de recherche national sur les interrelations entre 
les politiques, l’innovation et les effets socio-
économiques des TIC. 

ÉAU-UFE Évaluation axée sur l’utilisation..
ISIF Asia Information Society Innovation Fund ( fond 

d’innovation portant sur la société de l’information) 
: un programme de capacité de recherche sur la 
société de l’information.

LIRNEasia Un groupe de réflexion régional sur les politiques et 
les réglementations portant sur les technologies de 
l’information et des communications (TIC) actif à 
travers l’Asie — Pacifique.
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PANACeA Pan Asian Collaboration for Evidence-based 
e-Health Adoption and Application (collaboration 
panasiatique pour l’adoption et la mise en œuvre de 
services de cybersanté).

QFE-KEQ Questions fondamentales de l’évaluation.
SIRCA I The Strengthening ICTD Research Capacity in Asia 

Program (programme de renforcement de capacité 
de recherche sur les TICD en Asie).

TICD-ICTD Technologies de l’information et des 
communications pour le développement.
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Avant-propos
Michael Quinn Patton

  
Évaluation axée sur l’utilisation

L
a sagesse émerge lorsque la théorie rencontre la pratique par la 
réflexion profonde et les interrogations honnêtes et détaillées. 
Ce Manuel est plein de sagesse. Cette sagesse pourra guider tant 

les futures mises en pratique et davantage d’élaboration théorique. 
En fait, c’est déjà fait. J’ai déjà tiré et bénéficié de la perspicacité de 
ce Manuel dans mon enseignement, ma pratique d’évaluation et 
mon écriture..

Les auteurs de ce Manuel observent : 

Selon notre expérience, les professionnels de l’évaluation qui utilisent 

l’ÉAU pour la première fois nécessitent de l’appui de mentorat. . . . [DECI 

a appuyé] une approche par équipe où les mentors de l’évaluation 

encadrent et conseillent les évaluateurs de projets et les exécutants des 

projets — et tout le monde apprend ensemble.  

C’est ce que l’on nomme « joindre le geste à la parole ». La parole 
(la théorie) traite de la vraie collaboration, de la compréhension 
réciproque, de la propriété partagée et de l’apprentissage engagé. 
Le geste (la pratique) traite de l’engagement dans les processus 
de l’évaluation pour atteindre les résultats souhaités de l’usage 
attendu par les usagers attendus. Joindre le geste à la parole 
nécessite de connaître la théorie et de la mettre en action par 
de la pratique réfléchie. Ce livre éclaire et illustre l’importance 
de créer de la capacité en évaluation par de la pratique engagée 
réfléchie et des interrogations pragmatiques, qui ciblent les 
apprentissages en équipe. Par conséquent, alors que ce Manuel offre 
une compréhension importante et même cruciale sur comment 
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entreprendre l’évaluation axée sur l’utilisation, il offre aussi un 
modèle de participation pour une pratique sérieuse et réfléchie à 
titre de communauté de praticiens apprenants.

    Le Manuel note : « L’évaluation axée sur l’utilisation (ÉAU) 
n’est pas nouvelle, mais elle était nouvelle pour nous lorsque nous 
avons commencé! » Ce commentaire me donne une occasion de 
situer ce Manuel dans le contexte plus large de l’évolution de l’ÉAU. 
La recherche sur l’usage sur lequel l’ÉAU est fondée a commencé 
au début des années 1970. La première édition d’Utilization-
Focused Evaluation fut publiée en 1978; la deuxième édition révisée 
fut publiée en 1986; une troisième édition élargie en 1997; et la 
quatrième édition, sur laquelle ce Manuel est fondé est apparue en 
2008. Chaque nouvelle édition s’inspirait de la recherche émergente 
sur l’évaluation et l’usage des connaissances, les études de cas 
de l’ÉAU mis en pratique, et des avancées dans la théorie et la 
pratique de l’évaluation. La profession d’évaluation a beaucoup 
crû dans les quatre décennies depuis que nous avons réalisé notre 
première recherche sur l’usage de l’évaluation. Particulièrement 
remarquable, comme démontré par ce volume, a été la croissance 
internationale de l’évaluation.

    Bien que beaucoup a changé et que tant la théorie que la 
pratique de l’ÉAU ont évolué pour s’adapter à ces changements et 
la connaissance générés par les praticiens comme ceux présentés 
dans ce Manuel, une chose demeure constante : en conceptualisant 
une évaluation axée sur l’utilisation, l’attention est constamment 
sur l’usage attendu par les usagers attendus. Ce Manuel explique 
ce que cela veut dire et comment entreprendre l’ÉAU avec une 
sensibilité situationnelle et contextuelle pour appuyer et atteindre 
l’usage attendu par les usagers attendus.

   Mes félicitations et remerciements sincères à tous ceux 
impliqués dans ce travail et d’avoir assemblé cet important Manuel 
pour les évaluateurs en évaluation axée sur l’utilisation.

. 
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Préface et remerciements

D
ans ce Manuel, nous partageons des leçons du projet financé 
par le CRDI : Developing Evaluation Capacity in ICTD (DECI). 
Nous avons fait l’essai de l’évaluation axée sur l’utilisation 

(ÉAU) avec cinq projets de recherche dans la région asiatique 
dans le domaine des technologies de l’information et des 
communications pour le développement (TICD). Nous avons utilisé 
chacune des 12 étapes de l’ÉAU, incluant la dernière qui exige une 
métaévaluation. Ce travail a généré une étude de cas pour chacune 
des évaluations qui sont disponibles sur le site Internet du projet : 
http://evaluationinpractice.wordpress.com/.

Nos leçons sont illustrées par des exemples présentés avec des 
citations de différentes parties prenantes du projet. Les exemples 
illustrent comment c’était d’apprendre à utiliser l’ÉAU. Dans ces 
exemples, nous indiquons ce que nous avons appris en encadrant 
et en conseillant cinq projets de recherche en TICD à travers l’Asie. 
Pour le lecteur de ce Manuel, nous avons ressorti les principes que 
nous croyons seront applicables au-delà du sujet et de la région. 
Nous réfléchissons aussi aux accomplissements des projets et aux 
aspects des projets qui devraient être améliorés à l’avenir.

Ce Manuel est le résultat d’un travail de groupe. Le texte a été 
préparé par Ricardo Ramírez et Dal Brodhead. Une grande partie 
du contenu et tous les exemples sont fondés sur les études de 
cas générés par les mentors d’évaluation du DECI : Chelladurai 
Solomon, Shubh Kumar-Range, et Sonal Zaveri. La section « Quels 
bénéfices l’ÉAU apporte-elle aux demandeurs d’une évaluation? » 
a été préparée par Sarah Earl et Matthew Smith du CRDI.



UN MANUEL POUR LES ÉVALUATEURS ix

Les études de cas ont été révisées par : les évaluateurs de projets, 
les principaux usagers des évaluations, les agents de programmes 
du CRDI et nous-mêmes.

Nous sommes reconnaissants aux personnes suivantes pour 
leur appui à ce projet : Ann Mizumoto, Yvonne Lim Yin Chum, 
Ang Peng Hwa (SIRCA I), Matthew Smith et Sarah Earl (CRDI), 
Afroz Sawjani, Hammad Durrani, Shariq Khoja, Richard Scott 
(PANACeA), Chaitali Sinha (CRDI). Nilusha Kapugama, Rohan 
Samarajiva (LIRNEasia), Laurent Elder (CRDI), Sylvia Cadena, Paul 
Wilson (APNIC/ISIF Asia), Phet Sayo (CRDI), Batbold Zagdragchaa, 
Batpurev Batchuluun, Bazar Chimed (DREAM-IT), et Maria Ng Lee 
Hoon (CRDI).
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Pour qui est ce Manuel?

C
e Manuel est pour les évaluateurs praticiens qui ont entendu 
parler de l’ÉAU et qui sont motivés pour faire l’essai de 
l’approche. Dans ce Manuel, nous faisons référence à la valeur 

d’avoir un mentor pour aider un évaluateur qui utilise l’ÉAU pour 
la première fois. Nos expériences collectives avec l’ÉAU, indiquaient 
que d’avoir un mentor était, pour plusieurs participants à l’ÉAU un 
appui essentiel et cela reflète comment nous avons appris et été 
guidés à travers l’ÉAU. 

Les évaluateurs peuvent utiliser des éléments d’une ÉAU 
naturellement dans leur travail, par exemple en impliquant d’autres 
usagers dans le processus de planification ou en les aidant à 
utiliser les conclusions. Toutefois, ce Manuel amène le lecteur à 
travers l’ÉAU en traitant systématiquement toutes les 12 étapes. Il 
réfléchit profondément sur la pratique de l’évaluation ÉAU et bâtit 
sur celle-ci.

Un deuxième public pour ce Manuel est les exécutants des 
projets. Dans les cinq expériences d’ÉAU qui sous-tendent 
ce Manuel, les principaux usagers des évaluations étaient les 
exécutants des projets de recherche – même si d’autres usagers 
auraient pu être choisis tels que des bailleurs de fonds ou des 
bénéficiaires. Cette spécification est importante puisque ce 
Manuel intéressera aussi les bailleurs de fonds de recherche et les 
demandeurs d’évaluations. Les bailleurs de fonds ont souvent des 
ressources pour demander des évaluations. Les bailleurs de fonds 
ont le pouvoir d’appuyer des évaluations utiles. Ils peuvent aussi 
choisir de ne pas appuyer les évaluations. D’appuyer les évaluations 
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utiles en utilisant l’ÉAU nécessite de travailler différemment que 
dans le passé par rapport aux évaluateurs et aux sujets évalués. Ce 
Manuel offre certains aperçus à savoir comment faire ceci.

Bien que ce Manuel soit fondé sur des expériences d’ÉAU 
réalisées avec cinq projets de recherche dans le domaine des TICD, 
il a assez d’envergure pour que les leçons s’appliquent à une plus 
grande variété de projets dans d’autres secteurs.

Ce Manuel n’est pas un manuel autonome. Pour cette raison, les 
lecteurs sont référés à la quatrième édition de Utilization-Focused 
Evaluation par Michael Quinn Patton, ainsi que son plus récent 
Essentials of Utilization-Focused Evaluation (2012). Ce Manuel n’est 
pas non plus un module de formation. Les lecteurs intéressés à cet 
usage sont référés au curriculum de l’ÉAU. Il offre des modules qui 
ont été élaborés et adaptés à divers publics. Ils sont disponibles au: 
http://evaluationinpractice.wordpress.com/.
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Le mentorat comme outil pour 
que les évaluateurs apprennent 

l’ÉAU

S
elon notre expérience, l’évaluation axée sur l’utilisation est 
mieux apprise par la pratique. Le projet DECI avait une équipe 
internationale de mentors composée de deux mentors de 

niveau international qui travaillait directement avec trois mentors 
régionaux d’évaluation situés en Asie du Sud qui appuyaient 
chacun des cinq projets. Les mentors étaient des professionnels 
de l’évaluation qui ont fait l’essai de l’ÉAU pour la première fois.  

Chaque projet a obtenu les services d’un évaluateur, soit en 
embauchant un consultant externe ou en donnant le mandat à un 
employé d’entreprendre ce rôle. Les mentors régionaux d’évaluation 
ont encadré les évaluateurs (à certains moments, les principaux 
usagers de l’évaluation se sont joints à ces conversations) en 
présentant les diverses étapes et tâches de l’ÉAU. De plus, les 
mentors ont offert de l’entraide aux évaluateurs de projet, alors que 
les deux parties partageaient un parcours commun d’apprentissage. 
Le schéma plus bas illustre cette relation.

Selon notre expérience, les professionnels de l’évaluation qui 
utilisent l’ÉAU pour la première fois nécessitent de l’appui par 
mentorat. Cela leur donne de la rétroaction ainsi que la confiance 
pour expérimenter. La présence d’un mentor donne aussi une 
occasion régulière de réfléchir. Ce Manuel a pour but d’appuyer 
une approche d’équipe où les mentors d’évaluation encadrent et 
conseillent les évaluateurs et les exécutants de projet. Une approche 
d’équipe permet à tout le monde d’apprendre ensemble
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Évaluation axée  
sur l’utilisation
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UFE does not prescribe any specific content, 
method, or theory. It is a guiding framework, as opposed 

to a methodology. UFE can include a wide variety 
of evaluation methods within an overall 

participatory paradigm. 
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Qu’est-ce que l’évaluation  
axée sur l’utilisation?

« L’évaluation axée sur l’utilisation (ÉAU) commence par la 
prémisse que les évaluations devraient être jugées par leur 

utilité et leur véritable usage »
Patton, 2008, p. 37 

Dans l’ÉAU, les évaluateurs facilitent un processus 
d’apprentissage en portant attention à comment de vraies 
personnes dans le vrai monde pourraient appliquer les 

conclusions et les expériences de l’évaluation. En conceptualisant 
une évaluation axée sur l’utilisation, l’attention est constamment 
portée sur l’usage attendu par les usagers attendus.  

L’ÉAU ne prescrit aucun contenu, aucune méthode, ou aucune 
théorie spécifique. C’est un cadre guide plutôt qu’une méthodologie. 
L’ÉAU peut inclure une grande variété de méthodes d’évaluation 
à l’intérieur d’un paradigme global de participation. La prise de 
décision, en consultation avec ceux qui peuvent bénéficier de 
l’évaluation, est une partie importante du processus. Un élément 
tout aussi important est le fait que les usagers attendus auront 
plus tendance à utiliser une évaluation pour laquelle ils ont un 
sentiment d’appartenance.

Bien que L’ÉAU soit résumée en une série d’étapes, le processus 
lui-même n’est pas linéaire. C’est quelque chose que Patton a 
souligné dans son plus récent livre Essentials of Utilization-focused 
Evaluation (2012). À partir de notre expérience, nous avons produit 
le schéma plus bas pour capter les chevauchements entre les 
12 étapes de l’ÉAU. Les parties ombragées font référence à une 
conversation entre les étapes, où l’exploration va et vient à mesure 
que des ajustements sont faits

. 
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L É g e n D e

Interactions caractéristiques 
entre les étapes séquentielles

Interactions stratégiques 
entre les étapes non 
séquentielles

Rétroaction des conclusions 
et du processus

Préparation pour l’évaluation

Analyse de la situation

Conception de l’évaluation

Réalisation de l’évaluation

Réflexion sur l’évaluation réalisée
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Le cadre de l’ÉAU  
résumé en étapes 

 1.  Évaluer l’état de préparation du programme — 
Ceux qui veulent que l’évaluation soit réalisée ont besoin d’être 
guidés pour comprendre l’évaluation axée sur l’utilisation 
(ÉAU) et pour décider s’ils sont prêts pour celle-ci. Ce processus 
nécessite de l’orientation active et compétente d’un évaluateur 
afin de faciliter un processus étape par étape. Cela commence 
avec une évaluation de l’état de préparation et une définition 
des principaux usagers et usages attendus. 

 2.  Évaluer l’état de préparation de l’évaluateur— 
De faciliter et d’effectuer l’ÉAU nécessite que tant les cadres 
que les évaluateurs révisent leurs compétences et leur volonté 
de collaborer. À la fin, l’efficacité de l’ÉAU sera jugée sur la base 
de l’usage réel de l’évaluation.*

 3.  Identifier les principaux usagers attendus— 
Les principaux usagers attendus (PUA) ont un intérêt direct 
et identifiable par rapport à l’évaluation et à son usage. Ils 
doivent s’engager dans l’évaluation de façon continue tout 
au long du processus. L’évaluateur évalue qui sont les PUA et 
leurs objectifs et besoins. Il est important d’établir un climat 
de participation avec les PUA dès le départ.  

* Sans exclure les autres normes d’évaluation du programme — l’utilité est équilibrée 

avec la faisabilité, l’appropriation et l’exactitude.
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 4.  Analyse situationnelle— L’usage d’une évaluation 
dépend des personnes et du contexte. L’usage sera rehaussé 
lorsque l’évaluation tient compte des facteurs situationnels. 
L’évaluateur révise les aspects organisationnels tels 
que l’expérience préalable en évaluation, les ressources 
disponibles et la priorité accordée à l’évaluation, sa relation au 
développement général de l’organisation et les enjeux clés qui 
doivent être abordés. D’autres aspects contextuels qui doivent 
aussi être pris en considération sont : le moment choisi, les 
ressources organisationnelles, la culture, la turbulence, le 
pouvoir et les politiques. 

 5.  Identification des principaux usages attendus— 
Puisque l’usage attendu par les principaux usagers attendus 
est le but de l’ÉAU - ces usages sont identifiés au départ, et 
guideront les questions et les méthodes d’évaluation. Il est 
possible que ces usages puissent inclure une combinaison 
d’usages de processus et de conclusions. 

 
 6.  Focaliser l’évaluation— La focalisation suit les usages 

attendus de l’évaluation par les PUA. Elle implique l’élaboration 
d’un ensemble gérable de questions fondamentales de 
l’évaluation (QFE) pour l’évaluation. Comme pour la recherche, 
le peaufinage des questions fondamentales de l’évaluation est 
habituellement plus difficile que prévu, et les discussions avec 
les PUA sur ce sujet est un pilier de l’ÉAU. 

 7.  Conception de l’évaluation— Le choix de méthodes est 
basé sur les données nécessaires pour répondre aux questions 
fondamentales de l’évaluation. L’évaluateur s’assure que les 
méthodes produiront des conclusions qui répondent aux 
usages attendus et a l’usager(s) attendu(s). 
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 8.  Simulation d’usage— Avant que les données soient 
collectées, une simulation de l’usage potentiel est fait avec des 
conclusions inventées afin de vérifier si les données attendues 
mèneront à des conclusions utilisables par les PUA. Dans 
plusieurs cas, les QFE et les méthodes sont modifiées à cette 
étape.

 9.  Collecte des données— Gérée avec l’usage en tête. Il est 
important de garder les principaux usagers attendus informés 
et impliqués à toutes les étapes du processus.

 10.  Analyse des données— Faite en consultation avec 
les principaux usagers attendus. Cette implication accroît 
leur compréhension des conclusions et ajoute au sentiment 
d’appropriation et à l’engagement face à l’utilisation.  

 11.  Facilitation de l’usage— L’usage ne vient pas 
naturellement; il a besoin d’être facilité. Avec l’ÉAU, l’évaluateur 
s’engage à faciliter l’usage de l’évaluation, reconnaissant que 
d’autres facteurs joueront inévitablement un rôle clé afin 
de faciliter ou empêcher l’usage des conclusions. Faciliter 
l’utilisation — cette activité inclut de faire des liens avec les 
conclusions d’évaluation et les usages originaux (ou buts de 
l’évaluation), de prioriser entre les recommandations, ainsi que 
d’élaborer la stratégie de diffusion de l’évaluation pour faciliter 
l’usage. Cette étape est au cœur de l’ÉAU puisqu’elle requiert 
que le temps et les ressources y soient affectés pour faciliter 
l’usage tout au long du processus à partir du début. 

 12.  Métaévaluation— Les ÉAU sont évaluées selon si les 
PUA ont utilisé l’évaluation des façons attendues. Cette étape 
raconte l’histoire de l’évolution du processus de l’ÉAU et 
permet aux usagers et à l’évaluateur d’apprendre de leur propre 
expérience. Les études de cas, notées ci-dessus  sont le produit 
de l’Étape 12. 
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Dans son plus récent livre, Essentials of Utilization-Focused 
Evaluation (2012), Patton décrit 17 étapes d’évaluation. Bien que 
nous soyons d’avis que les étapes additionnelles fournissent des 
directives pour des variations possibles (telles que l’introduction 
d’une théorie du changement), ce Manuel est fondé sur les 12 étapes 
originales qui nous ont guidées dans le projet DECI. 
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Le projet DECI 

L’évaluation axée sur l’utilisation (ÉAU) n’est pas un nouveau 
concept. Toutefois, elle était nouvelle pour nous lorsque nous 
avons commencé! Avec le projet DECI, nous avons proposé 

l’approche de l’ÉAU à cinq gestionnaires de projets de recherche 
sur les TICD à travers l’Asie.  

Ce que nous avions en main à ce moment était le livre de 
Michael Quinn Patton, Utilization-focused Evaluation (2008), qui 
est la quatrième édition, a 667 pages et est venu avec une liste de 
vérification de l’ÉAU de trois pages mise en annexe. L’initiative 
du DECI exigeait deux travaux en tandem : apprendre ce qu’est 
l’approche tout en trouvant des façons de la rendre pertinente pour 
cinq équipes de projets de recherche très différentes. Ce Manuel 
est le document que nous aurions aimé avoir au début du projet 
DECI. Dans ce Manuel, nous racontons comment c’est d’apprendre 
à utiliser l’ÉAU.

Ce Manuel capte notre expérience. Il démontre ce que nous 
avons appris de la mise en œuvre pratique de l’ÉAU. Dans l’exemple 
du projet DREAM-IT en Mongolie, l’équipe avait au départ de la 
difficulté à comprendre le processus de l’ÉAU — sans compter 
nos premières présentations où nous expliquions chaque étape. 
Ils avaient plusieurs questions sur le rôle de l’évaluateur et sur le 
temps et les ressources nécessaires pour l’évaluation. Un des cadres 
du projet a noté que peut-être que des études de cas comme celles 
que nous avons préparées à la fin de chaque évaluation pourraient 
aider de futurs cadres à visualiser ce qu’est le processus de l’ÉAU.
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DECI était un projet de recherche-action avec un objectif de 
création de capacité en évaluation. C’était une plateforme qui 
nous a permis d’offrir aux chercheurs en TICD l’option d’apprendre 
l’ÉAU en l’appliquant à leurs projets de recherche. DECI a offert aux 
chercheurs en TICD de les aider à élaborer leurs propres évaluations 
en utilisant l’ÉAU, ce qui était un incitatif additionnel pour qu’ils 
s’engagent à participer. Notre offre d’appui signifiait qu’ils pouvaient 
travailler avec nous et être les principaux usagers de l’évaluation 
plutôt que de mettre en œuvre des évaluations qui étaient imposées 
par un bailleur de fonds. Dans le DECI nous avons fait l’essai de 
l’ÉAU avec une orientation vers les évaluateurs et les exécutants 
de projet qui souhaitaient apprendre l’ÉAU en l’utilisant.*  Dans 
le projet DECI, les mentors régionaux d’évaluation ont encadré 
les évaluateurs affectés aux cinq projets des partenaires. En 
retour, ils ont produit cinq rapports d’évaluation fondés sur les 
usages spécifiques identifiés par les principaux usagers attendus. 
Chaque rapport d’évaluation a été utilisé par les gestionnaires et 
les chercheurs dans chaque projet. Cette utilisation était possible, 
non seulement parce que l’Étape 11 de l’ÉAU exige de l’encadrement 
pour l’usage des conclusions de l’évaluation, mais aussi parce que 
les principaux usagers se sont approprié et avaient un intérêt pour 
les conclusions ainsi que pour tout le processus lui-même.

Nos expériences visaient cinq projets de recherche variés sur 
les TICD en Asie: 

1. LIRNEasia a été inauguré en 2005 comme un groupe 
de réflexion afin de réaliser de la recherche sur les 
politiques et les réglementations sur les TIC et le 
développement de l’infrastructure pertinente dans 13 pays 
asiatiques. L’évaluation focalisait sur un de ses projets, 
Communications Policy Research South (CPRsouth), un 
travail de création de capacité qui organise un congrès 
annuel dans la région. Pour plus d’information, visitez : 
http://lirneasia.net/capacity-building/cprsouth/ .

* L’ÉAU pourrait aussi être appliquée très différemment. Si par exemple, un bailleur de 

fonds était l’usager principal avec un intérêt pour les résultats d’évaluation plutôt que 

dans le processus.
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2. Depuis août 2007, la PAN Asian Collaboration for Evidence-
based e-Health Adoption and Application (PANACeA) a 
permis à un réseau de chercheurs et d’institutions en 
santé de réaliser de la recherche coopérative sur les 
applications de la cybersanté dans le contexte asiatique. 
Les zones thématiques des projets de PANACeA, 
menées par l’équipe de consultation et de mentorat 
sont des révisions systématiques de la télé santé et de 
l’informatique de la santé; des logiciels gratuits et ouverts; 
de la gestion de l’état de préparation et du changement; 
des politiques et de l’influence; de la gestion de réseau 
et de l’analyse comparative entre les sexes. Davantage 
d’information se trouve au : http://panacea-ehealth.net/ .

3. L’Information Society Innovation Fund (ISIF) est un 
programme de subventions et de bourses qui a pour 
but de stimuler des solutions créatives aux besoins de 
développement des TIC dans la région Asie Pacifique. 
ISIF souligne le rôle de l’Internet dans le développement 
social et économique de la région avec un but de véritable 
développement de la société de l’information. Consultez 
http://www.isif.asia/ pour plus d’information.

4. Le programme Strengthening ICTD Research Capacity in 
Asia (SIRCA I) identifie de futurs leaders de recherche, 
particulièrement des chercheurs émergents qui 
sont relativement novices en matière de TICD et de 
l’information. Les chercheurs bénéficient de création de 
capacité concertée et de dispositions de mentorat avec 
des chercheurs établis et des bénéficiaires de subventions. 
Cette subvention cible la recherche en sciences sociales, 
en particulier, les relations entre les TIC et la société de 
l’information. Visitez http://www.SIRCA.org.sg/ .
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5. Le projet DREAM IT Mega Mongolia est un programme de 
recherche national sur les interrelations entre la politique, 
l’innovation, et les effets socio-économiques des TIC. Il 
fournit des subventions à des sous-projets dans divers 
secteurs incluant l’éducation, la santé, la gouvernance 
et l’environnement. Pour plus d’information, accédez au 
http://www.dreamit.mn/index.php .
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Les étapes de l’ÉAU illustrées 
par des exemples de projet

Bien que cette section soit organisée selon les 12 étapes de 
l’ÉAU, notre expérience démontre que les étapes évoluent 
généralement de façon itérative et non séquentielle. Notre 

schéma (à la page xiii  plus haut) est une autre façon de souligner les 
chevauchements entre les étapes. Nous sommes souvent retournés 
à une étape après en avoir terminé des suivantes. Par exemple, 
l’Étape 2 semblait revenir tout au long du processus. La même chose 
peut être dite d’autres étapes préliminaires. Nous avons inclus des 
capsules sélectionnées et des citations des cinq projets pour donner 
une voix à nos partenaires lorsqu’ils apprenaient à connaître l’ÉAU.
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Étape 1 Évaluer l’état de préparation du 
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Ceux qui veulent que l’évaluation soit réalisée ont besoin 
de directives afin de comprendre l’évaluation axée sur 

l’utilisation (ÉAU). Cette étape nécessite un encadrement actif et 
compétent d’un facilitateur d’évaluation.

L’évaluation axée sur l’utilisation (ÉAU) suppose que les 
processus d’évaluation sont conceptualisés, mis en œuvre et utilisés 
par des usagers choisis avec soin qui s’approprient le processus 
d’évaluation par une implication active tout au long du processus. 
Pour que cette action prenne place, les organisations impliquées 
doivent être prêtes. L’Étape 1 évalue l’état de préparation 
organisationnel à entreprendre une telle approche. L’état de 
préparation des usagers à participer, à s’approprier et à apprendre 
de l’évaluation est une condition nécessaire pour un résultat 
heureux : 

Dans le cas du projet DREAM-IT, les membres du conseil 

d’administration ont participé à notre atelier d’introduction pendant un 

congrès à Penang (2009) où le concept de l’ÉAU leur a été présenté. À ce 

moment, le gestionnaire du projet a mentionné que le mot « évaluation 

» causait du stress aux personnes puisqu’ils s’attendaient à ce que leur 

performance soit évaluée. Mais l’attente émergeant de la sensibilisation 

à l’ÉAU à Penang était que c’était « différent », une nouvelle approche 

par rapport à l’évaluation où DREAM-IT participerait et pourrait 

contribuer à l’analyse de son propre travail.*

Les tâches incluses dans l’Étape 1 couvrent une gamme 
d’activités incluant : la sensibilisation par rapport aux principes 
de l’ÉAU; une évaluation de l’état de préparation à prendre la 
responsabilité pour l’évaluation et à l’adopter comme un processus 
d’apprentissage; et une révision de ce qui peut être fait pour faciliter 
l’état de préparation si ce n’est pas encore évident. Avec l’ÉAU, 
l’évaluateur devient un participant proactif dans le processus plutôt 
qu’un juge externe. Il se pourrait aussi que certaines de ces tâches 
préliminaires puissent avoir été réalisées par une organisation ou 

* Il est important de noter qu’un usager peut aussi décider de se concentrer sur le 

jugement de la performance si un tel usage est une priorité pour elle ou lui.

1
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un projet avant de travailler avec un évaluateur de l’ÉAU, comme 
une partie de l’évaluation de son état de préparation. 

Trois principes interreliés sont au cœur de l’Étape 1 : facilitation 
proactive de l’évaluation, création de capacité, et engagement. Les 
mêmes principes s’appliquent à l’Étape 2 alors que l’évaluateur 
révise son état de préparation et ses capacités à animer l’ÉAU. 
Ces deux premières étapes progressent en tandem avec des sujets 
qui continuent d’être réexaminés lorsque la nature et l’essence de 
l’approche ou du sujet est découvert à travers la pratique.

Facilitation proactive de l’évaluation

Pendant l’Étape 1, l’évaluateur de projet, idéalement appuyé par un 
mentor externe s’il ou elle est novice en matière de l’ÉAU, fournit 
de l’appui actif aux leaders et aux employés de l’organisation. 
Cet appui leur permettra d’obtenir un aperçu et de se préparer à 
leurs nouveaux rôles d’évaluation en plus de gérer leurs attentes. 
C’est une étape importante puisque l’évaluation a plusieurs 
interprétations et il y aura des suppositions sur les rôles qui doivent 
être révisés tel qu’il est illustré dans les prochains exemples qui 
proviennent des études de cas :

Dans le cas de DREAM-IT, il était initialement prévu que les mentors 

du DECI ne viendraient pas seulement faire l’évaluation du projet, mais 

aussi qu’ils formeraient et appuieraient de près le projet dans sa mise en 

œuvre.

Dans le cas de SIRCA I, au début, les employés s’attendaient à ce que 

tout le processus d’évaluation soit comme une vérification, avec 

l’évaluateur qui jouerait le rôle d’un vérificateur qui résume et prépare 

les conclusions.

LIRNEasia souhaitait bâtir sa capacité en évaluation et a affecté un 

chercheur junior pour travailler avec l’équipe de mentors du DECI et 

s’attendait initialement à ce qu’il joue un rôle majeur dans l’évaluation.

11
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1Les observations ci-dessus reflétaient les perceptions et 
les attentes des cadres de projet et des employés au début du 
processus de l’ÉAU. Leur perception initiale du processus était 
basée sur l’hypothèse que l’évaluation était traditionnelle avec des 
paramètres et des résultats prévisibles. Leur enthousiasme initial 
par rapport au processus était basé sur cette attente. Ceci a été 
mis au défi par le processus et a été révisé lorsque le processus 
et leur compréhension ont continué d’avancer. Les approches 
traditionnelles d’évaluation produisent des attentes de rôles 
rigides. L’ÉAU de son côté, encourage le partage et des relations 
plus flexibles comme démontré dans cet exemple:

SIRCA I a aussi valorisé l’évaluatrice comme faisant partie de l’équipe 

et ne l’a pas traitée comme une étrangère. La leçon est : ne laissez pas 

l’évaluateur être un étranger. 

Le processus de l’ÉAU facilite l’inclusion des membres de 
l’équipe et crée un système d’appui.

Création de capacité

La meilleure façon de comprendre l’ÉAU est de la pratiquer. 
Le potentiel de l’ÉAU devient réel par l’apprentissage et par 
l’expérience. Le cœur du travail de création de capacité est 
d’encourager toutes les parties à entreprendre l’expérience de l’ÉAU 
comme une recherche-action. De changer les perspectives, un 
élément du processus d’ÉAU, a encouragé la participation comme 
démontré dans ces deux exemples de projets :

Ce qui était unique à l’ISIF était que l’évaluateur de l’ÉAU a investi 

beaucoup de travail pour créer « l’état d’âme » ÉAU (la focalisation 

constante sur les usagers et les usages) et a donné régulièrement de 

l’information sur le progrès aux cadres de projets.

Pour LIRNEasia, ce fut l’implication dès le début de son principal usager 

attendu (qui était aussi le PDG) qui a aidé à galvaniser l’orientation et 

l’intérêt de l’ÉAU dans tout le processus.

1
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Ce qui rend cette étape préparatoire un défi est qu’elle nécessite 
un changement fondamental d’état d’esprit, ce qui a seulement lieu 
alors que d’autres étapes de l’ÉAU sont explorées. De surmonter 
ce défi mérite l’organisation d’une réunion face à face, sur place, 
où le mentor de l’ÉAU guide l’évaluateur et les principaux usagers 
probables de l’évaluation — à travers les étapes et les principes de 
l’approche. Les deux piliers de l’ÉAU, la facilitation de l’évaluation 
et la création de capacité sont en fait deux côtés de la même pièce, 
mais peuvent être des défis à comprendre lorsque les concepts 
commencent à être appliqués:  

SIRCA I n’a eu une meilleure compréhension qu’après la visite du mentor 

à SIRCA I au début du processus et après avoir vu les diapositives sur 

les 12 étapes de l’ÉAU préparées par l’équipe du DECI. Ce manque 

de compréhension nous a surpris puisque nous avions fourni une 

introduction à l’ÉAU pendant une première conférence; cet événement 

n’était manifestement pas un bon moment pour enseigner.

L’apprentissage par l’expérience est donc une composante 
nécessaire de l’ÉAU pour renforcer les enseignements des 12 étapes 
de l’ÉAU.

engagement

L’état de préparation organisationnelle signifie qu’il y a une volonté 
de s’approprier l’évaluation. Ce changement d’attitude nécessite un 
engagement des leaders et des employés à participer activement 
tout au long du processus d’évaluation. L’appropriation de la 
focalisation de l’évaluation, de ses méthodes et de l’utilisation des 
résultats, augmente les chances de changements provenant de 
l’interne. Ceci est en contraste avec les évaluations externes qui 
recommandent généralement des changements. Donnant l’exemple 
de l’engagement et invitant les autres à faire la même chose est 
une partie du travail du mentor de l’ÉAU. La focalisation est sur la 
facilitation de la capacité à l’interne à comprendre et à s’engager à 
travailler à l’intérieur d’un environnement collectif d’apprentissage. 
Les deux exemples qui suivent soulignent l’importance des 

1
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antécédents et de l’engagement de l’évaluateur ainsi que ceux de 
l’organisation impliquée :

DREAM-IT était engagé et prêt à consacrer du temps et des ressources 

après le congrès à Penang. Un membre du conseil a été affecté à 

l’exercice de l’ÉAU puisqu’il avait de l’expérience en évaluation en 

cartographie des incidences.

Le mentor régional du DECI a été invité très tôt dans le processus à 

participer au congrès annuel de CPRsouth (la composante LIRNEasia 

dans l’évaluation). Ceci a permis au mentor de clarifier le rôle clé du 

principal usager attendu dans la conception de l’évaluation et a aidé à 

générer un plus haut niveau d’engagement organisationnel.

L’état de préparation d’une organisation à entreprendre 
efficacement l’ÉAU dépend en partie, et ce, sans surprise, de 
l’affectation à temps de ressources financières et humaines, incluant 
l’identification tôt d’un évaluateur et d’un budget spécifique. Un 
engagement explicite de temps de la part des dirigeants et des PUA 
est essentiel si l’apprentissage et le changement dans l’organisation 
doivent avoir lieu.

L’ouverture à l’apprentissage sous-entend un désir de la part 
des participants à l’évaluation à consacrer du temps et à rendre 
possible un véritable engagement. Une planification attentionnée 
est nécessaire pour s’assurer que le moment choisi d’une évaluation 
d’ÉAU est stratégique et utile. Cette préparation pourrait inclure du 
travail préalable sur la focalisation de l’évaluation planifiée. Pour 
de grands projets de réseau, cela prendra du temps pour décider si 
l’on doit focaliser sur l’évaluation du réseau ou au niveau du projet. 
Dans l’exemple de CPRsouth, le moment choisi du projet ainsi 
que de porter attention à de nouvelles stratégies de financement 
étaient entrelacés en importance. Il est avantageux d’avoir un 
environnement en appui; ce contexte peut inclure d’avoir accès à 
de l’expertise/des mentors externes en ÉAU (lorsque disponible) 
et l’ouverture de la part du bailleur de fonds et d’autres parties 
prenantes importantes pour donner lieu à un processus d’ÉAU:  

11
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Pour CPRsouth, le moment choisi de cette ÉAU était bon. Les dirigeants 

étaient conscients qu’un réaménagement et de nouvelles stratégies de 

levées de fonds étaient nécessaires.  

Implicite dans cette ouverture est une volonté à relâcher le 
contrôle sur un processus d’évaluation par le bailleur de fonds 
et d’autres, et pour investir dans l’engagement d’un projet à être 
responsable pour ses buts et objectifs qui sont vraisemblablement 
à l’intérieur du cadre des programmes du bailleur de fonds.

Les implications pour les bailleurs de fonds sont potentiellement 
importantes puisqu’ils doivent être à l’aise avec une approche 
passive. Ils doivent s’assurer de ne pas renverser le processus, par 
exemple en retenant les services d’initiatives parallèles d’évaluation 
qui ont l’effet d’ajouter à la charge de travail des projets au point 
de nuire à l’ÉAU.*

Si le bailleur de fonds a des besoins additionnels en évaluation, 
alors le bailleur de fonds devrait agir avec transparence dès le 
départ et le bailleur de fonds devrait exposer ses problématiques 
pour que les dirigeants du projet puissent définir les usages de l’ÉAU 
en tenant compte de ces besoins externes comme démontré dans 
les exemples suivants tirés de PANACeA et de LIRNEasia.

Lorsqu’il est question d’évaluation, l’ÉAU nécessite une mentalité 

différente : un où les principaux usagers prennent le contrôle ce qui 

donne lieu à la responsabilité de tous les aspects de l’évaluation.

Les dirigeants de LIRNEasia ont exprimé qu’ils ont obtenu une valeur 

beaucoup plus grande de cette ÉAU comparativement aux évaluations 

externes précédentes. Ils ont conclu que tant que les méthodes 

d’évaluation étaient bien identifiées, il n’y avait aucune raison pourquoi 

les évaluations externes auraient plus de crédibilité auprès des bailleurs 

de fonds.

* Ceci est exposé plus en détail dans la section intitulée « Quels bénéfices l’ÉAU 

apporte-elle aux demandeurs d’une évaluation? ».

11
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L’ouverture, la coopération, la transparence et le plein 
engagement en temps et en appui des bailleurs de fonds facilitent 
le processus de l’ÉAU.† 

Résumé de l’Étape 1 

Traditionnellement, les évaluations ont été faites à et sur des 
organisations, des projets ou des programmes, surtout pour 
des raisons d’obligation de rendre compte vers le haut. Donc, 
un engagement par l’organisation, une volonté de participer 
à l’exercice, tout en étant souhaitable, n’est généralement pas 
un prérequis pour entreprendre une évaluation. En revanche, 
dans l’ÉAU, un engagement par les dirigeants de se l’approprier 
est essentiel. En faisant ainsi, le potentiel pour eux d’apprendre 
du processus et des résultats augmente parce qu’ils sont 
impliqués dans chaque aspect de l’évaluation. De s’assurer que 
les organisations sont prêtes pour cette approche est important. 
Les aspects essentiels de l’état de préparation organisationnelle 
peuvent être résumés comme: 

•	 un	rôle	redéfini	pour	un	évaluateur	avec	une	accentuation	
sur la facilitation;

•	 un	investissement	en	temps	et	en	ressources	pour	créer	
de la capacité d’ÉAU surtout au début d’un processus 
d’évaluation;

•	 un	 engagement	 clair	 par	 rapport	 à	 l’exercice	par	 les	
dirigeants et les principaux usagers (employés) pour 
affecter leur temps et un budget au travail; et

•	 un	changement	dans	le	rôle	et	les	attentes	du	bailleur	de	
fonds et des cadres supérieurs où une focalisation sur 
l’usage par les principaux usagers devient la priorité.

† Une situation peut survenir où le bailleur de fonds découvre de nouveaux besoins en 

cours de route; et là encore, autant de transparence que possible est souhaitable

11
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Étape 2 Évaluer l’état de préparation de 
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2De faciliter et de diriger une ÉAU nécessite que tant les cadres 
que les évaluateurs révisent leurs compétences et leur volonté 

de collaboration. Finalement, l’efficacité de l’ÉAU sera jugée en se 
fondant sur l’usage véritable de l’évaluation. 

Patton (2008, p. 78) a constaté que « L’implication des parties 
prenantes dans les évaluations est devenue une pratique acceptée 
dans la profession, » et dans l’ÉAU, cette implication est essentielle. 
Les tâches spécifiques pour cette étape incluent : une évaluation 
par l’évaluateur de sa connaissance et de sa compétence : un 
engagement à se centrer sur l’usage attendu par les usagers 
attendus; et une volonté pour que l’évaluation soit jugée sur la 
base de l’utilisation réelle. La conséquence de cette étape est 
que les évaluateurs expérimentés découvrent que le rôle qui est 
attendu d’eux dans l’ÉAU en est un de facilitateur d’un processus 
d’apprentissage. L’évaluateur en ÉAU n’est plus le décideur principal 
responsable de l’évaluation. De plus, son efficacité sera jugée en se 
fondant sur l’utilisation réelle. Ce processus unique nécessite un 
changement fondamental dans les rôles et, selon notre expérience, 
les diverses parties en viennent à le comprendre par la pratique. 
Cette découverte a surtout lieu pendant la négociation des tâches 
de l’Étape 1, puisqu’un engagement envers cette approche exige 
une entente entre l’évaluateur et le PUA potentiel.

Les trois mêmes principes interdépendants énumérés pour 
l’Étape 1 sont pertinents ici : la facilitation proactive de l’évaluation, 
la création de capacité et l’engagement. 

Facilitation proactive de l’évaluation 

L’Étape 2 nécessite une autoévaluation par l’évaluateur de son 
état de préparation et de sa capacité. Pour les personnes qui sont 
familiarisées avec les approches conventionnelles d’évaluation, 
cette étape est importante pour déplacer l’attention vers un rôle 
d’encadrement et de facilitation pour l’éloigner du rôle de juge 
externe. Plus tôt l’évaluateur assume un mode d’apprentissage 
pour entreprendre ce nouveau rôle, le mieux c’est. Une telle 
autoréflexion doit continuer au-delà de cette étape parce que 
l’ÉAU est mieux apprise en la pratiquant et l’ÉAU doit répondre 
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2 au contexte. Toutefois, il y a un défi intrinsèque à cette étape 
qui ne se résout pas avant plus tard dans le processus d’ÉAU. 
L’autoévaluation d’un processus qui est appris en le réalisant est 
difficile à atteindre pour au moins deux raisons. Pour commencer, 
un professionnel de l’évaluation qui a obtenu un contrat pour 
faire une évaluation s’attendra à être dans un mode d’expert, et 
non dans une autoévaluation qui peut révéler des faiblesses. Une 
deuxième raison est que les tâches d’autoévaluation nécessitent 
une compréhension des rôles et de l’engagement de l’ÉAU qui ne 
deviennent réels que plus tard dans le processus. Une façon de 
traiter de ce dilemme apparent est de reconnaître que l’Étape 2 
est itérative. Elle gagne de l’importance au cours de plusieurs des 
étapes suivantes. Le bénéfice d’avoir un mentor d’évaluation, tel 
qu’il est souligné dans ce Manuel, est qu’une telle réflexion peut 
avoir lieu lorsque le mentor et l’évaluateur interagissent. Le mentor, 
tel que noté dans le prochain exemple, encouragera la réflexion et 
aidera l’évaluateur à trouver des ressources pour compléter son 
profil de compétence: 

La présence du mentor d’évaluation a aidé à confirmer l’engagement du 

chercheur de LIRNEasia qui avait de l’expérience limitée en évaluation, 

et a créé un environnement d’apprentissage sécuritaire. 

Au-delà du fait que d’être dans un mode d’apprentissage amène 
à l’autoréflexion, cela a des implications sur la façon dont l’approche 
de l’ÉAU est abordée dans un projet ou une organisation. La relation 
entre l’évaluateur et les PUA probables doit être empreinte de 
confiance. Il est nécessaire d’avoir une communication ouverte 
avec tous les participants qui reconnaît la nature d’un processus 
d’apprentissage fondé sur la collaboration, contrairement au rôle 
traditionnel de consultation du haut vers le bas.  

Les compétences de facilitation pour les évaluateurs incluent, 
sans s’y limiter : 

 
•	 écouter	et	poser	des	questions;
•	 faire	une	bonne	évaluation	organisationnelle	pour	faciliter	

2
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2l’analyse des parties prenantes et de la prise de décisions;
•	 créer	une	bonne	 relation	pour	de	 la	 communication	

ouverte et claire. D’établir ceci dès le début est important 
pour promouvoir un progrès sans heurts;

•	 de	comprendre	et	de	répondre	aux	besoins;	et
•	 de	prendre	connaissance	et	de	 tenter	de	bâtir	 sur	 les	

forces et les actifs locaux.

Nous soulignons l’importance de rencontres face à face entre 
les partenaires du projet et l’évaluateur. Ces rencontres permettent 
à l’évaluateur d’expliquer les étapes de l’ÉAU tout en apprenant 
à connaître chaque contexte de projet (Étape 4). Pendant ces 
rencontres, il est nécessaire de clarifier les attentes à propos des 
nouveaux rôles nécessaires pour l’ÉAU. Une merveilleuse façon de 
créer de la confiance avec les partenaires de projet est de discuter 
de ces changements. Une raison qui contribue à ce que cela ait 
fonctionné était que les mentors du DECI, par rapport au projet 
de recherche, pouvaient dire aux partenaires « Regardez, c’est 
notre première fois avec cette approche, essayons-la et voyons 
comment ça va — DECI est un projet de recherche, nous pouvons 
donc apprendre ensemble. »

Bien qu’un engagement de l’évaluateur soit fondamental, les 
PUA deviendront aussi des défenseurs dès qu’ils commenceront 
à témoigner du pouvoir du processus. Alors que ce nouveau 
comportement est pertinent tout au long du processus, son 
fondement est installé dès les premières étapes de l’ÉAU, surtout 
lorsque les rôles respectifs sont compris avec une focalisation sur 
l’usage par les usagers.

Parmi les défis à anticiper est l’embauche tardive de l’évaluateur 
puisque cela peut mener à du breffage à recommencer (sur l’Étape 
1) et à un besoin de réviser la définition des rôles et des relations. 
Un autre défi apparenté est le roulement et le remplacement du PUA 
qui peut aussi être un défi, surtout si cela arrive après les Étapes 3 
et 5 lorsque les usagers et les usages ont été convenus.

2
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2 Création de capacité

Le thème de la création de capacité chevauche le thème précédent 
de facilitation. D’apprendre l’ÉAU avec les PUA crée une relation de 
collaboration entre eux et l’évaluateur. Il soutient un environnement 
où l’évaluateur se sent comme une partie de l’équipe et devient 
immergé dans le projet.   

Une situation idéale est lorsque les évaluateurs reçoivent du 
mentorat d’autres évaluateurs alors qu’ils développent leur première 
expérience d’ÉAU, tel que ce fut le cas du DECI. La relation entre 
le mentor et l’évaluateur fonctionne mieux lorsqu’elle est ouverte 
et flexible, ce qui tend à être le cas lorsque le mentor est aussi en 
mode apprentissage.

La création efficace de capacité a lieu lorsque les mentors 
travaillent directement tant avec les évaluateurs que les employés 
du projet, ce qui est difficile à faire à distance. Le travail face à face 
avec le mentor est important puisque plusieurs étapes de l’ÉAU 
peuvent être explorées pendant une visite de projet et les ressources 
nécessaires pour le processus peuvent être identifiées. L’évaluation 
nécessitera une attitude de partage et de mettre en commun 
les ressources, tant personnelles que pratiques au bénéfice de 
l’évaluation et de ses résultats.

engagement

L’engagement par rapport au processus de l’ÉAU est clé et, même 
s’il s’applique à toutes les parties, l’évaluateur devient souvent 
le premier champion du processus d’ÉAU. L’engagement par les 
usagers émerge pendant les étapes suivantes de l’ÉAU, surtout 
puisque son potentiel est découvert pendant les conversations qui 
ont lieu entre les PUA, les évaluateurs et les mentors. Les qualités 
personnelles de l’évaluateur, comme démontré dans l’étude de cas 
PANACeA, facilitent des résultats positifs de l’ÉAU: 

Un énorme facteur pour atteindre le résultat de l’ÉAU était l’importante 

motivation et l’engagement de l’évaluatrice. Elle a entrepris son rôle de 
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2façon responsable; son sens d’imputabilité par rapport au travail à faire 

et à l’université était un facteur contributif aux résultats positifs.

L’engagement réciproque est aussi plus probable lorsque les 
rôles et les responsabilités sont clairs. Puisque le fardeau est sur 
les PUA d’utiliser l’évaluation (avec l’appui de l’évaluateur), cela 
veut dire que la pression n’est pas uniquement sur l’évaluateur. 
L’étude de cas DREAM-IT fournit un exemple de l’importance de 
la propriété partagée du processus de l’ÉAU :

Le processus d’ÉAU exige de la réflexion, de la pensée critique et de la 

capacité d’analyse. Ce sont des compétences de « recherche » qui sont 

inhérentes dans un chercheur ou un évaluateur, mais qui ne le sont pas 

nécessairement pour les exécutants ou ceux qui n’ont jamais participé 

à des évaluations. Il était heureux que parmi les membres du conseil 

d’administration, il y avait une personne qui avait des antécédents 

en évaluation et qui incluait ces compétences de « recherche ». Il est 

important d’avoir de tels « défenseurs » parmi les PUA puisque le 

processus de l’ÉAU est long, encombrant, et que son immense valeur est 

reconnaissable seulement lorsque les conclusions sont utilisées. Même 

si un chercheur de l’ÉAU est important pour réaliser la recherche, le « 

défenseur » joue un rôle important de supervision et agit comme un « 

pont » entre le chercheur et les PUA. 

L’engagement, la motivation, le partage de compétences et une 
volonté des individus de se faire les champions et de défendre les 
membres de l’équipe pendant le processus d’ÉAU contribuera au 
succès d’une évaluation.

Résumé de l’Étape 2

L’engagement, la création de capacité et la facilitation proactive 
de l’évaluation sont les principes essentiels qui caractérisent 
le parcours à travers l’Étape 2. Notre schéma souligne le 
chevauchement des Étapes 1 et 2. Ces activités n’ont pas lieu de 
façon isolée, mais plutôt conjointement avec les autres étapes 

2
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qui seront maintenant décrites. Un défi pour les évaluateurs 
est de reconnaître que l’autoréflexion nécessaire pour cette 
étape de préparation peut être délicate. Lorsqu’un mentor 
d’évaluation est disponible, la réflexion peut survenir pendant leur 
interaction, lorsque le mentor met au défi l’évaluateur d’utiliser ses 
compétences de facilitation. Un évaluateur travaillant avec l’ÉAU 
pour la première fois, sans un mentor, devra prendre une décision 
consciente de réviser son état de préparation pendant plusieurs 
des étapes suivantes.  

2
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Étape 3 Identifier les principaux usagers 
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Les principaux usagers attendus (PUA) ont un intérêt direct 
et identifiable dans l’évaluation et son usage. Ils doivent 

être engagés dans l’évaluation sur une base continue pendant 
tout le processus. L’évaluateur évalue qui sont les PUA ainsi que 
leurs objectifs et besoins. Il est important d’établir un climat de 
participation pour les PUA dès le début.  

Dans l’Étape 3 de la liste de vérification de l’ÉAU, la principale 
tâche est l’identification des personnes, qui sont : intéressées; bien 
informées; ouvertes; rattachées à un groupe important de parties 
prenantes; crédibles; enseignables; et disponibles pour interagir 
tout au long du processus d’évaluation, autant que possible. La 
liste de vérification ajoute la mise en garde : « Ces jugements [choix 
d’usagers possibles] sont nécessairement subjectifs et négociables.» 
(Liste de vérification de l’ÉAU, p. 2 ).

La sélection des PUA est en partie un art, en partie une stratégie 
et en partie une intuition de l’évaluateur et des PUA eux-mêmes. 
L’identification des PUA est explorée entre les employés, l’évaluateur 
et le mentor. Une réalité est que la sélection a lieu en tandem avec 
l’Étape 1, l’Étape 2 et l’Étape 5. Dans l’Étape 1, lorsque les employés 
du projet ou autres usagers qui peuvent ne pas être employés du 
projet, prendront conscience des étapes et exprimeront l’état de 
préparation à entreprendre l’ÉAU. Dans l’Étape 2, l’évaluateur 
devient plus vivement conscient du rôle de facilitation qu’elle ou il 
doit assumer. Dans l’Étape 5, les usages possibles sont contemplés. 
La nature de chevauchement des étapes de l’ÉAU et des rôles des 
individus pendant le processus d’ÉAU sont illustrés par l’expérience 
des participants impliqués dans l’étude de cas LIRNEasia:

Étant donné que LIRNEasia cherchait une façon de permettre une 

campagne de financement pour CPRsouth et aussi pour utiliser 

l’évaluation pour l’aider à évaluer ses contributions les plus importantes 

et les renforcer, il a été déterminé qu’un décideur supérieur serait un 

principal usager attendu (PUA) idéal. Le PDG de LIRNEasia et initiateur 

de CPRsouth a été approché et il a accepté sans hésiter. Toutefois, 

lorsque des décisions clé de gestion ont été prises par le conseil de neuf 

personnes de CPRsouth, il voulait que le conseil fasse aussi partie de 
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la configuration des PUA. Finalement, par rapport à la mise en œuvre 

de recommandations émanant de l’évaluation — il a été décidé que les 

cadres de projet devraient participer... Cette identification d’usagers à 

trois niveaux n’a pas dispersé la catégorie usagers et a aidé à demeurer 

centré sur les sujets à être inclus dans l’évaluation.  

De choisir des PUA enthousiastes et engagés est important pour 
le processus de l’ÉAU comme l’est une capacité des participants 
à travailler avec des étapes qui se chevauchent et sont itératives.

ensembles de compétences

Il y a de nombreux ensembles de compétences qui sont importantes 
que les PUA aient:

•	 connaît	bien	l’organisation,	le	projet	et	le	contexte;
•	 de	fortes	compétences	interpersonnelles;
•	 expérience	en	évaluation	et/ou	connaissance	de	la	

recherche, ou une capacité de penser de façon critique;
•	 compréhension	et	connaissance	de	base	de	l’ÉAU;
•	 un	degré	de	légitimité	auprès	des	parties	prenantes	clés	

ainsi qu’une capacité d’aider à faire arriver les choses; et
•	 être	dans	une	position	pour	agir	et	prendre	des	

décisions fondées sur l’évaluation. 

Bien qu’il est improbable qu’une seule personne ait tous ces 
attributs, ces attributs peuvent exister parmi un petit nombre de 
candidats potentiels de PUA. L’expérience de travail d’un candidat, 
son éducation et ses compétences de gestion ainsi que son 
engagement par rapport au projet de l’ÉAU sont tous des éléments 
qui contribuent à la pertinence des candidats PUA tel qu’illustré 
dans cet exemple de l’étude de cas ISIF:

Le processus d’ÉAU nécessite qu’il y ait une personne ou un groupe 

spécifique comme PUA. Toutefois, les discussions avec l’équipe ont 

confirmé que l’APNIC fonctionnait avec un style de gestion collégiale 
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et que la direction générale de l’APNIC serait le lien stratégique avec 

le reste du conseil. Une PUA très importante était la Directrice du 

marketing puisqu’elle serait directement responsable d’élaborer la 

campagne de financement et la stratégie de marketing. Elle avait aussi 

des antécédents en recherche de marché et avait donc les compétences 

en évaluation qui incluaient : comment développer les questions 

fondamentales, comment relier les questions, comment déterminer 

l’échantillon ainsi que des compétences de pensée critique tellement 

nécessaires pour l’analyse et l’interprétation dans les évaluations. 

L’expérience préalable de l’évaluateur du projet ÉAU était d’avoir été le 

récepteur d’une évaluation externe et les compétences de la Directrice 

de marketing se sont avérées être très précieuses alors que le processus 

d’ÉAU a évolué à travers les 12 étapes. Initialement, la chercheuse d’ÉAU 

s’était attendue à prendre toute la responsabilité des usages et des 

conclusions, estimant que c’était son « travail », mais une discussion sur 

pourquoi les PUA doivent être différents de l’évaluateur d’ÉAU a aidé à 

inclure les deux PUA, un de qui (le DG) était à un niveau très supérieur. 

Le fait que ces usagers seraient responsables de traduire l’étude en 

usage était une percée importante dans la connaissance et le processus 

de l’ÉAU. 

Certains facteurs additionnels sont les attitudes positives des 
PUA qui sont également importants pour contribuer au succès de 
l’évaluation. Ces attitudes positives incluent:

•	 dévouement,	volonté	à	toute	épreuve	et	engagement;
•	 ouverture	à	 la	réflexion	critique,	à	 l’apprentissage	et	au	

dialogue;
•	 volonté	d’acquérir	une	nouvelle	vision	de	l’évaluation;	et
•	 volonté	de	collaboration	afin	de	rendre	les	environnements	

de programme et/ou organisationnels plus propices à 
l’atteinte du changement souhaité.

Bien qu’il puisse être difficile de façonner des attitudes, 
l’évaluateur et le mentor peuvent les rechercher activement dans 
les candidats et souligner leur importance. Les attitudes peuvent 
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aussi être renforcées lorsque le processus de l’ÉAU avance, tel que 
ce fut le cas dans l’étude de cas PANACeA :  

Les PUA se sont engagés et se sont approprié le processus. Par leur 

implication, le sentiment d’appartenance a été graduellement renforcé. 

La détermination de « que l’on aime cela ou pas, puisque nous nous y 

sommes engagés, nous nous l’approprions » était aussi un facteur qui a 

contribué aux réalisations.   

L’approche elle-même d’identification des PUA doit être 
transparente, inclusive, à niveaux multiples et participative. La 
sélection des PUA est un choix très important puisque l’ÉAU leur 
donne beaucoup de pouvoir décisionnel sur l’évaluation. Les 
qualités et l’importance du PUA dans le processus de l’ÉAU ont été 
soulignées lorsque le premier candidat pour un PUA dans l’étude 
de cas SIRCA I a dû être remplacé avec un nouveau PUA :

Lorsque les parties prenantes de SIRCA I et l’évaluateur étaient prêts, 

la principale usagère attendue (PUA) avait été identifiée. Le choix de la 

PUA était fondé sur sa connaissance de l’organisation, son engagement 

par rapport à l’évaluation et son pouvoir décisionnel pour mettre 

en œuvre les recommandations. Toutefois, cette première PUA fut 

transférée peu après son identification et son initiation vers un autre 

service au sein de la même école. La personne qui a occupé par la suite 

le poste de Directrice de projet de SIRCA I est aussi devenue la PUA et 

elle a hérité de la responsabilité laissée par la Directrice précédente. 

Tout à son mérite, la nouvelle PUA a pris le temps de comprendre 

son travail dans SIRCA I, les domaines qui devaient être ciblés pour 

l’évaluation et les implications d’être PUA. L’évaluateur qui était entré 

beaucoup plus tôt dans le processus et qui avait été placé dans SIRCA 

I, a joué un rôle facilitant dans le processus préparatoire de la PUA. 

Pendant que ceci avait lieu, l’évaluateur était en consultation constante 

avec le mentor… Cette analyse a confirmé que la principale usagère 

attendue (Directrice de projet) représentait les intérêts majeurs de la 

direction, qui était une partie prenante importante. 
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Le processus de sélection a inévitablement besoin de répondre 
aux dynamiques organisationnelles internes, surtout avec de grands 
programmes qui ont déjà établi des systèmes de gouvernance. 
Cette mise au point place l’attention sur le contexte du projet et 
soulève des questions telles que : « Est-ce que l’engagement est 
possible? »; « Quelle formation et quel appui sont nécessaires? » 
et « Quels processus sont nécessaires pour aborder des cultures et 
des structures organisationnelles qui sont du haut vers le bas? ».

Bien que l’ÉAU prenne pour acquis un seul usager ou une petite 
équipe d’usagers, la composition variera selon le projet et la nature 
de l’organisation. De grands projets de réseau peuvent nécessiter 
de la représentation à de multiples niveaux de divers types de 
personnes qui fournissent des directives supérieures, l’approbation 
des résultats et d’autres décisions de gestion. La grosseur du groupe 
des PUA importe et un degré d’équilibre est important : un grand 
groupe nécessite de l’appui et de la communication considérables 
en plus de surveillance régulière de la capacité des membres à 
réaliser les tâches, ce qui peut être irréaliste. Il y aura toujours un 
certain nombre d’autres parties prenantes qui seront intéressées par 
les conclusions de l’évaluation, mais ils ne participent pas autant, 
et ne prennent pas la responsabilité de la même façon que les PUA. 
Le rapport d’évaluation du projet PANACeA soulignait l’importance 
de prendre en considération les effets plus larges d’une évaluation 
ÉAU lors de la sélection des PUA: 

À l’aide des breffages initiaux, PANACeA était conscient que l’ÉAU 

recommande généralement de focaliser sur un des principaux 

usagers attendus (PUA) ou une petite équipe, toutefois, ceci n’était 

pas convainquant pour les membres du Réseau. Ils ne voulaient pas 

qu’un des membres du Réseau sente qu’il ou elle était mis à l’écart 

du processus et du résultat de l’évaluation. PANACeA a donc décidé 

que; « tous ces membres (25) sont ceux qui détiennent des enjeux très 

importants dans cette évaluation parce que ce sont ces personnes qui 

sont responsables d’exécuter les fonctions du Réseau PANACeA. » 
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Le nombre réel de PUA est moins important que l’adhésion à 
leurs qualités essentielles. Un grand nombre, toutefois, a des limites 
pratiques en matière de communication et de coordination, surtout 
s’ils sont éparpillés à travers un large réseau. Le PUA doit avoir une 
variété de qualités. L’on pourrait concevoir que ces qualités sont 
sur un continuum, et exigent des personnes qui sont : intéressées; 
bien informées, ouvertes; enseignables; crédibles; rattachées à des 
groupes clés; et qui sont disponibles pour participer à chaque étape 
du processus; et, plus important encore, qui sont prêts, disposés et 
aptes à s’approprier les résultats. 

Résumé de l’Étape 3 

La sélection des PUA est en partie un art, en partie une stratégie 
et en partie une intuition de l’évaluateur et des PUA eux-
mêmes. L’approche d’identification des PUA elle-même doit être 
transparente, inclusive, à multiples niveaux et participative. Les 
attributs désirables des PUA incluent qu’ils soient : déterminés, 
convaincus, engagés, ouverts à l’apprentissage et au dialogue 
et motivés à acquérir une nouvelle vision de l’évaluation. Il 
est important de porter attention au contexte et de poser des 
questions telles que : « Est-ce que l’engagement est possible? »; 
« Quelle formation est nécessaire? »; « Comment dispersés sont 
les PUA? »; et « Comment aborder des cultures et des structures 
organisationnelles qui sont du haut vers le bas? ».
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Étape 4 Analyse situationnelle
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L’usage de l’évaluation dépend des personnes et du contexte. 
L’usage sera probablement rehaussé lorsque l’évaluation tient 

compte et est adapté aux facteurs situationnels et organisationnels 
spécifiques.

Les principales tâches pour l’Étape 4 incluent une révision des 
expériences préalables en évaluation, un examen des barrières 
possibles ou de la résistance au processus et à l’usage ainsi que les 
réflexions sur les facteurs facilitants qui peuvent faciliter l’usage. 
Une tâche importante est la révision et la confirmation que les 
ressources sont disponibles pour l’évaluation. Le moment choisi 
est aussi important à explorer, surtout lorsque les échéances et 
les décisions guidées par le temps influenceront l’orientation de 
l’évaluation. L’analyse situationnelle implique aussi une révision 
du contexte politique, social et économique de l’évaluation. Une 
analyse des parties prenantes afin de revérifier que les PUA sont 
représentatifs des parties intéressées est aussi importante. Le 
schéma qui résume les étapes de l’ÉAU montre l’Étape 4 comme 
un cadre qui chevauche l’Étape 1 et l’Étape 2 tout en incluant 
l’Étape 3 et l’Étape 5. Cette illustration souligne comment l’analyse 
situationnelle fait partie intégrante de ces premières étapes et 
nécessite de l’attention itérative. 

Facteurs favorables à une approche d’ÉAU

Des dirigeants prêts à tester une nouvelle approche

Les dirigeants sont généralement disposés et prêts à investir du 
temps et des ressources, surtout s’il y a une compréhension dès 
le début de l’ÉAU. Un facteur favorable est une équipe de projet 
qui est ouverte à l’évaluation, disposée à participer, et en appui à 
l’expérimentation d’une nouvelle approche. En d’autres mots, il est 
important d’avoir une organisation qui sera disposée à prendre la 
responsabilité du processus, avec les PUA qui sont prêts, disposés 
et aptes à investir le temps nécessaire. Idéalement, le consensus 
au sein du projet devrait être qu’il y a un besoin stratégique 
pour l’évaluation et que les conclusions seront utilisées pour la 
prise de décision. Les organisations de recherche tendent à être 
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prédisposées positivement envers l’ÉAU puisqu’elles comprennent 
la valeur des preuves dans l’analyse. Comme pour d’autres approches 
participatives, ce peut être très difficile à connaître d’avance. Les 
dirigeants et les cadres supérieurs peuvent souvent exprimer de 
l’appui verbal et paraître ouverts et engagés, toutefois, lorsque la 
réalité de la participation importante et de l’étape du laisser-aller 
nécessaire approche, la résistance peut croître.

Moment opportun

Le moment choisi de l’évaluation est important. Il devra s’adapter 
aux échéances et à la séquence des décisions tout au long du 
cycle du projet. Il est important de vérifier que les ressources 
humaines et financières affectées sont rendues disponibles 
en temps opportun. Ceci est un défi en soi puisque souvent, le 
volume de travail nécessaire est sous-estimé. Il est habituel que les 
contraintes budgétaires dictent aussi une focalisation plus ciblée 
sur les secteurs d’évaluation et sur des thèmes où les données sont 
disponibles et peuvent être collectées de façon économique. Le 
projet ISIF, par exemple, a décidé de défrayer des coûts additionnels 
qui n’avaient pas été planifiés au départ:

Il est aussi important pour l’organisation d’être « ouverte » à 

l’évaluation, d’être disposée à penser de façon critique, à appuyer le 

chercheur d’ÉAU et à impliquer d’autres employés à mesure et lorsque 

le travail de l’ÉAU avance. Par exemple, les détails du sondage en ligne 

ont été réalisés avec l’aide de l’équipe des parutions et du marketing de 

l’APNIC qui a appuyé l’ISIF. L’organisation a aussi affecté des fonds et 

des ressources humaines à l’évaluateur d’ÉAU en réponse aux besoins 

de l’évaluation, même si la dépense n’avait pas été prévue. Le processus 

d’ÉAU pourrait ne pas fonctionner dans des cultures organisationnelles 

qui sont moins « ouvertes » comme là où les employés attendent que la 

Direction parle en premier et attendent leurs directives de là. Au sein de 

la région asiatique, un tel comportement culturel est commun. 

Il est utile de garder en tête que la culture, tant de la société que 
de l’organisation à l’intérieur de laquelle l’évaluation d’un projet 
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se situe peut avoir une influence sur comment les décisions par 
rapport à des développements inattendus dans une évaluation 
ÉAU sont traitées. 

Facteurs défavorables à l’ÉAU

L’Étape 4 donne une occasion de vérifier si certaines des limites 
peuvent être surmontées. L’évaluateur de l’ÉAU aura déjà 
rencontré certaines de ces barrières pendant l’évaluation de l’état 
de préparation à l’Étape 1. Toutefois, certaines de ces contraintes 
peuvent émerger à n’importe quel temps pendant le processus 
d’ÉAU, tel que le départ d’employés ou d’évaluateurs. Des facteurs 
défavorables communs à garder en tête incluent les quatre points 
suivants:

Les bailleurs de fonds et les parties prenantes supérieures 

sont incapables ou réticents à abandonner le contrôle de 

l’évaluation

Certains bailleurs de fonds tentant d’utiliser l’ÉAU peuvent insister 
sur le fait que l’on se concentre principalement sur l’imputabilité 
vers le haut, ce qui en retour ne laisse pas normalement d’espace 
pour une focalisation sur d’autres usages, usagers ou formes 
d’imputabilité (c.-à-d. vers le bas, vers les bénéficiaires attendus 
et horizontalement vers les pairs). En d’autres mots, le bailleur de 
fonds peut dire qu’il utilise l’ÉAU, alors qu’il peut ne pas y avoir 
de compréhension adéquate de ces implications en matière de 
participation plus large et de diminution de son contrôle sur 
l’évaluation. Par exemple, lorsque le PUA qui est choisi ne proviens 
pas du bailleur de fonds, l’organisation peut sentir qu’elle perd le 
contrôle sur le but de l’évaluation si les usages qui émergent ne 
s’harmonisent pas avec ses attentes ou priorités.  

Cultures organisationnelles

La plupart des organisations sont hiérarchiques et par 
conséquent, certaines organisations sont réticentes à déléguer le 
contrôle de l’évaluation aux usagers qui ne font pas partie de la 
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direction. L’exposition limitée d’une organisation à l’évaluation peut 
être remédiée, ou une vision traditionnelle de l’évaluation comme 
une imposition de l’extérieur qui cause du stress, peut être changée 
par la sensibilisation aux principes et au bénéfice de l’ÉAU. De plus, 
il est utile de clarifier les rôles, puisqu’il est souvent attendu que 
toutes les tâches seront déléguées à l’évaluateur.

Un autre élément de la culture organisationnelle à rapport 
avec le fait d’avoir une tradition de recherche. Par exemple, 
les organisations qui ont fait de la recherche de marché sont 
généralement bien positionnées pour saisir cette approche 
comparativement à d’autres qui sont seulement forts en affaires 
ou en mise en œuvre, et qui peuvent manquer de perspective de 
recherche. 

Roulement du personnel 

Plusieurs exemples dans la littérature soulignent les défis qui 
émanent d’un changement d’usagers.*  Un changement au niveau 
de l’évaluateur affecté au projet peut aussi être un défi pour l’ÉAU 
comme il fut découvert pendant le projet PANACeA : 

PANACeA a du changer d’évaluateur pendant les premières étapes de 

l’ÉAU. Ce qui signifie que l’évaluatrice qui a été affectée plus tard a du 

rattraper non seulement la compréhension de l’ÉAU mais aussi de se 

familiariser avec les étapes qu’elle avait manquées. « Mes interactions 

avec les principaux usagers auraient été améliorées si j’avais participé 

du début », pense l’évaluatrice. Il a aussi été perçu que la nature 

rigoureuse de l’ÉAU était un défi pour l’évaluatrice. Chaque étape de 

l’ÉAU était ni la décision d’une personne ou celle de l’évaluatrice. Elle 

devait être soumise à tous les principaux usagers pour obtenir leurs 

réponses, suivie d’une compilation/consolidation et rétroaction pour 

entente/consensus.  

* Franke, T. M., Christie, C. A., & Parra, M. T. (2003). Transforming a utilization focused 

evaluation (UFE) gone awry: A case of intended use by unintended users. Studies in 

Educational Evaluation, 29, 13–21.
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Le roulement du personnel peut ralentir le processus 
d’évaluation puisqu’il affecte toutes les relations au sein de l’équipe 
ainsi que le transfert de connaissances. Il peut y avoir un effet 
continu du roulement à travers les étapes si la reconstruction 
des relations au sein de l’équipe ne reçoit pas le soin et l’attention 
appropriés. 

Contraintes de ressources et de temp

Bien que les PUA peuvent s’être engagés à prendre des rôles 
additionnels et de l’implication directe, l’Étape 4 nous rappelle 
comment important il est de confirmer cet engagement de temps 
ainsi que les ressources financières. L’exemple de l’étude de cas 
PANACeA, comme illustré dans son rapport d’évaluation (p. 12), 
souligne l’importance de l’application stratégique du temps et des 
ressources à une évaluation:

L’évaluatrice et les PUA ont évalué ensemble les facteurs situationnels 

qui influaient sur le processus d’évaluation et l’usage des conclusions 

de l’évaluation. Cette analyse situationnelle (Étape 4) a aidé à identifier 

les barrières potentielles et aussi les facteurs favorables. PANACeA s’est 

assuré de la disponibilité d’assez de ressources matérielles et monétaires 

pour réaliser et appuyer cette évaluation. PANACeA et ses membres 

avaient de l’expérience préalable en évaluation formative, mais pour la 

première fois, PANACeA explicitement comme programme a été évalué. 

Toutefois, puisque l’exécution a été retardée… « PANACeA s’est adapté à 

cette barrière (potentielle) en n’évaluant pas tous les aspects du réseau, 

mais en se concentrant sur certains aspects clé pour que l’évaluation 

puisse être gérée dans la période de temps limitée et que son utilité 

puisse aussi être rehaussée. » 

De compléter les étapes de l’ÉAU à temps est un défi puisqu’il y 
a plusieurs étapes à réaliser. Avec de grands projets décentralisés, 
chacune de ces étapes est élargie puisqu’une plus grande gamme 
de parties prenantes doit participer.

Des changements et le manque de continuité dans l’appui 
financier affecteront aussi la focalisation d’évaluation choisie 
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par les PUA. Afin d’obtenir du financement, ils se focaliseront 
probablement sur les dimensions du projet qui, selon leur jugement, 
seront attirantes pour les bailleurs de fonds potentiels. Le mauvais 
côté de cette approche est que, jusqu’à un certain point, ils ne 
perçoivent plus l’évaluation pour leur usage, puisque leurs buts 
sont de plaire à une partie externe. 

Résumé de l’Étape 4

Parmi les facteurs favorables à rechercher, nous incluons une équipe 
de projet qui est ouverte à l’évaluation; disposée à être impliquée et 
qui soutient l’expérimentation d’une nouvelle approche. Ceci veut 
dire de s’engager avec des partenaires tout au long du processus 
d’évaluation, de s’assurer qu’il y a les ressources humaines et 
financières disponibles et de souligner les raisons pour lesquelles 
l’ÉAU peut rehausser l’utilisation. Un bailleur de fonds qui propose 
l’ÉAU à des partenaires qu’il finance peut prendre ce qui paraît être 
une attitude passive lorsqu’il accepte que d’autres deviennent les 
principaux usagers. En faisant ceci, le bailleur de fonds est encore 
engagé, mais il invite les principaux usagers attendus à s’approprier 
l’évaluation.* Les organisations avec une tradition de recherche 
peuvent être particulièrement prêtes à entreprendre l’ÉAU. Le 
moment choisi de l’évaluation est aussi important, puisqu’il devra 
s’adapter aux échéances et à la séquence des décisions. Bien que 
les conditions idéales d’évaluation soient rarement présentes, elles 
sont un point de référence utile. Parmi les facteurs défavorables, 
nous soulignons : les bailleurs de fonds des projets et les dirigeants 
qui sont incapables ou réticents à renoncer au contrôle d’une 
évaluation; les cultures organisationnelles rigides; le roulement du 
personnel et le financement, le temps ou les ressources humaines 
insuffisantes réservées à l’évaluation.  

* Un bailleur de fonds peut choisir de suivre l’ÉAU et de demeurer le principal usager 

attendu, même si ce n’est pas arrivé dans les projets du DECI.
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Étape 5 Identification des principaux  
usages attendus
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L’usage attendu par les principaux usagers attendus est le 
but de l’ÉAU. Un menu des options d’évaluation est révisé, 

présélectionné et priorisé.
Ce peut être une tâche plus difficile que prévu pour les 

principaux usagers attendus (PUA) de s’entendre sur leurs usages 
attendus. C’est parce que l’Étape 5 concerne la prise de contrôle 
de l’objet de l’évaluation, et ceci signifie de faire un changement 
radical de perspective par rapport aux évaluations traditionnelles. 
Soudainement, les usagers réalisent que l’évaluation peut devenir 
une occasion d’apprentissage – qui peut être façonnée a leurs goûts 
et a leurs besoins. C’est pendant cette étape que plusieurs usagers 
réalisent qu’ils ont la propriété et le contrôle du processus.

Le rôle de l’évaluateur est d’aider les usagers à identifier une 
panoplie de champs d’intérêts et de buts pour aider à guider leurs 
explorations d’usages potentiels:

•	 Est-ce	qu’ils	 doivent	prendre	des	décisions	majeures	
fondées sur l’expérience pratique du projet? Dans de 
tels cas, tireront-ils profit d’une question d’évaluation 
formatrice pour poser des jugements sur les atteintes du 
projet?

•	 Ont-ils	besoin	d’ajuster	et	de	restructurer	des	programmes	
fondés sur des approches utilisées pendant le projet et/ou 
fondées sur ce qui a émergé au cours de la vie du projet? 
Dans de tels cas, ils pourraient tirer profit d’une question 
d’évaluation formatrice qui souligne l’apprentissage et la 
surveillance.

•	 S’ils	ont	 l’autorité	 sur	des	procédures	administratives	
et des affectations de financement, alors l’obligation de 
rendre compte vers le haut et des questions de rentabilité 
peut être une priorité.

•	 Pour	ceux	qui	 innovent	dans	des	contextes	complexes	
et dynamiques, une approche portant davantage sur le 
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développement par rapport à l’évaluation peut être la plus 
pertinente.* 

•	 Pour	 les	planificateurs	et	 les	universitaires	et	 certains	
décideurs, il peut y avoir de la valeur dans la création 
de connaissances et de tests de théories fondées sur des 
tendances à travers diverses expériences de projet. 

Les usagers et les évaluateurs peuvent évaluer conjointement 
une combinaison de questions fondamentales de l’évaluation. Ces 
questions peuvent couvrir un mélange de facteurs d’évaluation 
incluant les contributions, les résultats, l’impact, l’approche et 
le modèle, le processus, la qualité et la rentabilité. Le rôle de 
l’évaluateur est de faciliter la révision par les usagers de ces 
directions possibles et domaines de focalisation, et non de prendre 
les décisions lui-même.† Bien que certains usages peuvent être 
évidents au cours de cette étape préliminaire, d’autres peuvent 
émerger au cours des étapes suivantes, il est donc important pour 
l’évaluateur de demeurer flexible. 

Le processus 

De s’approprier et de contrôler l’évaluation signifie une 
responsabilité additionnelle pour les PUA. Non seulement prennent-
ils une responsabilité additionnelle, mais il y a aussi un engagement 
important en temps lorsqu’ils s’impliquent dans les étapes suivantes 
de l’ÉAU. Au même moment, l’évaluateur doit les rassurer sur les 
bénéfices de ce nouveau rôle. Ces assurances viennent sous deux 
formes. Premièrement, la garantie de conclusions pertinentes pour 

* L’évaluation de développement fait référence aux évaluations en appui aux projets ou 

processus d’innovation où les buts sont émergents et dynamiques. Un exemple serait 

les processus qui envisagent de développer de nouveaux modèles ou approches par 

de la recherche-action et de l’expérimentation.

† Patton (2008, p. 90) averti par rapport aux tentations possibles pour les évaluateurs. Il 

note, par exemple, que l’évaluateur peut être tenté de devenir le principal décideur, et 

donc le principal usager.
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guider leur prise de décision future. Deuxièmement, l’exposition à la 
pensée et aux pratiques évaluatives. Dans le projet PANACeA, il fut 
constaté que les usages sont plutôt un concept fluide que linéaire:

PANACeA est arrivé aux « usages » après avoir réfléchi à comment 

l’évaluation pourrait contribuer à l’amélioration du Réseau, comment 

il pourrait contribuer à prendre des décisions majeures sur l’étape 

actuelle du Réseau, et comment elle pourrait contribuer au processus 

d’usage. Il est important de souligner que le processus nécessaire pour 

atteindre les usages finaux n’était pas de nature « linéaire ». C’était 

plutôt une question de va-et-vient à travers les autres étapes de l’ÉAU : 

Étape 6 – Focaliser l’évaluation, Étape 8 – Simulation d’usage et Étape 

10 — Analyse des données... Les principaux usages attendus finaux ont 

formé trois catégories plus larges sous l’évaluation « formatrice » : (1) 

Collaboration et réseau d’équipe; (2) Création de capacité et (3) Gestion 

des connaissances.  

La définition d’usages dépend beaucoup de la facilitation fournie 
par l’évaluateur (idéalement avec l’appui d’un mentor). Cet appui 
inclut d’encourager les PUA à devenir plus spécifiques lorsqu’ils 
élaborent les QFE. Ce processus n’est ni facile, ni linéaire. Il peut, en 
fait, être assez inconfortable : comme l’a souligné un usager, c’était 
un peu comme marcher dans le domaine des bailleurs de fonds. 
À mesure que le processus devient réel, les usagers acquièrent 
de la confiance dans le processus. Comme lorsqu’on apprend à 
monter à cheval, il vient un moment où ils réalisent qu’ils peuvent 
réellement manœuvrer l’animal. Par exemple, si les conditions de 
financement changent, ils peuvent changer la focalisation d’usage 
de l’évaluation. Le projet DREAM-IT a pu, grâce au mentorat de 
l’évaluateur, explorer les possibilités du processus d’ÉAU: 

Le PUA a exprimé catégoriquement que le mentorat patient et 

expert a été déterminant pour apprendre, reconnaître ce qui pourrait 

fonctionner ou non et penser créativement à propos des résultats de 

l’ÉAU. C’est le processus qui a aidé DREAM-IT de diverses façons : 

pour choisir le sujet de l’ÉAU (peu importe comment long le processus 

est devenu); pour avoir la confiance de le changer lorsque le sujet 
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préliminaire ne pouvait pas être utilisé, pour en choisir un autre; pour 

désigner un chercheur d’ÉAU; pour analyser les conclusions et pour 

produire la liste de vérification.

D’aider à déterminer les usages nécessite que l’évaluateur (et/
ou mentor) comprenne le contexte au sein duquel les employés et 
autres parties prenantes travaillent. Pour l’évaluateur, d’explorer le 
contexte ne se restreint pas uniquement à l’Étape 4, surtout alors 
que les circonstances changeront souvent, avec des implications 
directes sur l’usage. Le projet LIRNEasia a été rehaussé par le 
processus d’ÉAU puisqu’il était capable de spécifier les ressources 
nécessaires pour le développement futur tout en étant aussi capable 
de documenter son progrès au cours des cinq années précédentes:

Au congrès annuel et à la réunion du Conseil de CPRsouth de 2009, 

l’évaluation d’ÉAU proposée a été discutée, et des consultations ont 

eu lieu auprès du triumvirat des PUA pour l’identification des enjeux 

importants qui devaient être traités, des usages clés et ces discussions 

ont aidé à formuler les questions fondamentales de l’évaluation. 

L’analyse situationnelle réalisée jusqu’à ce point a aidé à la sélection 

des PUA et a aussi identifié et résout l’enjeu des ressources nécessaires 

pour l’évaluation. Les ressources ont été identifiées et affectées et il fut 

convenu que les résultats de cette évaluation seraient utilisés tant pour 

des améliorations formatrices, que pour documenter les résultats des 

5 dernières années du travail de CPRsouth — renforcer la capacité de 

l’organisation à rehausser sa capacité de financement.  

La conscience de soi organisationnelle inspirée par l’évaluation 
ÉAU peut permettre aux participants a l’évaluation de s’interroger 
sur les approches de maintien du statu quo et de s’attaquer aux 
besoins du projet avec une plus grande efficacité. 

La portée

Lorsque les usagers s’approprient l’évaluation et lorsqu’ils 
déterminent les usages prioritaires, il est commun pour le nombre 
de sujets ou de buts d’évaluation d’être réduits. L’évaluateur est 
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bien positionné pour mettre au défi l’usager de revérifier que la 
variété et la portée des usages est adéquate. Puisque l’ÉAU constitue 
un processus d’apprentissage, les usagers peuvent préférer une 
focalisation plus formatrice, surtout lorsqu’il y a une phase suivante 
au projet où les améliorations peuvent être faites. D’un autre côté, 
lorsque les projets ont été en fonction pour un certain nombre 
d’années, il y a souvent un intérêt ajouté pour tirer des conclusions 
sommatives, ce qui pourrait être utile pour des buts stratégiques 
et pour accroître le financement tel que ce fut le cas dans l’étude 
de cas SIRCA I:

Lorsque le processus a commencé, SIRCA I a produit une liste de sujets 

d’évaluation en s’attendant à ce qu’ils soient tous inclus : sélection, 

mentorat, financement, etc. En fait, lorsque l’évaluatrice embauchée 

par le projet a reçu son contrat, la liste complète des domaines de 

l’évaluation faisait partie de son mandat. Mais ensuite, lorsque le 

processus de l’ÉAU a commencé, SIRCA I a réalisé qu’ils devaient réduire 

la portée de l’évaluation à des secteurs clés d’évaluation. 

Lorsqu’on traite avec des projets-cadres, les PUA auront 
tendance à focaliser sur le processus. Par exemple, dans des 
projets qui offrent des subventions, les PUA peuvent focaliser 
l’évaluation sur la gestion du processus d’octroi de subventions. 
Cette approche formatrice est directement pertinente aux décisions 
auxquelles les directeurs font face par rapport aux futurs appels 
de propositions, aux critères de sélection et aux communications 
avec les demandeurs. Les usages sont concrets et leur pertinence 
immédiate.

Le processus même d’identifier des usages et des résultats, sous 
la forme de QFE, constitue un des moments les plus stratégiques 
de l’ÉAU. Dans les étapes suivantes de l’ÉAU, cette sélection est à 
nouveau modifiée par un processus itératif.
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5Résumé de l’Étape 5 

D’aider à déterminer les usages nécessite que l’évaluateur 
comprenne le contexte à l’intérieur duquel les parties prenantes 
du projet travaillent. Pour l’évaluateur, l’exploration du contexte 
n’est pas restreinte uniquement à l’Étape 4, surtout puisque 
les circonstances changeront souvent, avec des implications 
directes sur l’usage. L’Étape 4 concerne la prise de contrôle du 
but de l’évaluation, ce qui veut dire que les PUA vivent souvent un 
changement radical de perspective par rapport aux évaluations 
traditionnelles. Tout à coup, les PUA réalisent que l’évaluation 
peut devenir une occasion d’apprentissage – qu’ils peuvent aider 
à former selon leurs goûts et leurs besoins. Nous comparons ceci 
à l’apprentissage de monter à cheval : il vient un moment où l’on 
réalise que l’on peut réellement manœuvrer l’animal. 
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Étape 6 Focaliser l’évaluation 
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Le but de cette étape est de focaliser les usages attendus de 
l’évaluation en aidant les usagers à les réviser et à les confirmer. 

Comme pour toute recherche, la mise au point des questions 
fondamentales de l’évaluation (QFE) finit par être plus difficile que 
prévu, et est un pilier de l’ÉAU. 

Patton (2008, p. 49) offre ce conseil pour une évaluation ÉAU. « 

Une façon de favoriser l’état de préparation d’un programme pour 

l’évaluation est de guider les principaux usagers attendus à travers un 

processus pour générer des questions d’évaluation importantes… De 

les guider à travers le processus de formulation des questions et de 

déterminer les priorités vise à générer leur engagement par rapport à 

l’évaluation et l’usage de la base des données. »

Pendant l’Étape 6, les principaux usagers attendus font la 
transition des usages (Étape 5) vers une série bien formulée de 
questions d’évaluation connues comme des QFE.* Comme pour 
toute question de recherche, plus la formulation est claire, plus il 
est facile d’identifier les données qui sont nécessaires et les diverses 
méthodes	pour	les	recueillir	(Étape	7).	Obtenir	la	bonne	formulation	
peut prendre plus de temps que prévu, surtout puisque la clarté et 
la concision émergent habituellement après plusieurs itérations de 
pensée et de réflexion. Nous soulignons que ce processus n’est pas 
linéaire. Cette étape est particulièrement liée de près avec l’Étape 
7, Conception de l’évaluation et l’Étape 8 Simulation d’usage et se 
réfère à l’Étape 4 et l’Étape 5.  

D’usages à domaines d’évaluation

La première tâche est de définir les domaines ou thèmes 
d’évaluation. Bien que ceux-ci seront fondés sur les usages, ils 

* Ce terme a été proposé par Jess Dart en 2009; et plusieurs des lignes directrices 

incluses dans cette section sont adaptées de son travail (et sont inclus dans certains 

des modules de l’ÉAU). D’autres informations peuvent être trouvées à : Dart, J. (2009). 

Questions fondamentales de l’évaluation. Une présentation (en anglais) faite pendant 

la réunion des partenaires de PANAsia au CRDI, du 9 au 12 juin, Penang, Malaisie. 

Visitez http://evaluationinpractice.files.wordpress.com/2008/01/keyquestionschoices.pdf.
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6 peuvent aussi refléter les composantes principales du projet. 
Leur sélection est aussi influencée par l’étape de développement 
des composantes du projet. Les objectifs de projet et sa théorie 
du changement* sont aussi des points de référence importants. 
Pour de grands projets qui appuient de plus petites initiatives, il 
y a souvent des choix à faire entre des cibles de haut niveau et de 
faible niveau – tel qu’entre la coordination générale du projet par 
opposition à l’impact des éléments plus petits comme démontré 
dans les exemples des études de cas PANACeA et LIRNEasia. La 
capacité de scruter objectivement les parties composantes des 
fonctions et des besoins d’une organisation est essentielle pour 
créer des objectifs clairs:    

En se déplaçant vers la prochaine étape (Étape 6) « Focaliser l’évaluation 

», les questions de haute priorité/Questions fondamentales de 

l’évaluation (QFE) ont été dérivées des principaux usages attendus 

par les PUA. Les QFE ont été classées en deux catégories plus larges 

: Collaboration et travail d’équipe et Gestion des connaissances & 

apprentissage.

LIRNEasia a tiré ses questions d’évaluation de sa structure de résultat 

basée sur la cartographie des incidences – qui incluait une combinaison 

d’indicateurs de « processus » et de « résultats ».  

Il est utile de commencer par quelques secteurs larges d’enquête 
et d’élaborer par la suite des questions plus spécifiques au sein de 
chacun. Il est important de ne pas se faire jouer par un succès au 
début puisque les usagers peuvent découvrir des QFE additionnelles 
plus tard au cours du processus qu’ils voudront inclure. Le 
processus est élaboré pour être flexible à de tels changements et 
adaptable tout au long.

Les usages élaborés à l’Étape 5 par divers usagers pointeront 
aussi vers les buts de l’évaluation. Par exemple, les PUA chargés de 

* La notion d’une théorie du changement fait référence à la description de la 

trajectoire prévue de changement, exprimée en fonction des activités qui mèneront 

probablement à quels résultats.
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prendre des décisions majeures pourraient favoriser une révision 
sommative d’ensemble (c.-à-d. un jugement sur la réalisation). 
Les administrateurs de projet peuvent être intéressés par une 
focalisation formatrice qui souligne l’apprentissage; alors que 
d’autres gestionnaires peuvent être plus intéressés par les enjeux 
d’obligation de rendre compte. Certains chercheurs seront 
motivés par l’innovation et la création de théorie et favoriseront 
une approche de développement plus ouverte pour l’évaluation.† 
Lorsque confronté à une équipe de PUA avec divers rôles dans 
l’organisation et le projet, l’évaluateur, tel qu’illustré dans le rapport 
d’évaluation 2010 de SIRCA I, doit composer avec une gamme 
d’usages et de buts. Les questions fondamentales de l’évaluation 
de SIRCA I étaient:

1. Dans quelle mesure le comité de révision des subventions 
a-t-il choisi les candidats les plus appropriés pour les 
subventions de SIRCA I, en tenant compte du temps et 
des ressources qui étaient à leur disposition?

2. Dans quelle mesure est-ce que le programme de mentorat 
a favorisé l’apprentissage et/ou la collaboration entre les 
chercheurs émergents et établis?

3. Dans quelle mesure les ateliers et congrès ont-ils 
favorisé la publication et la diffusion des conclusions de 
recherche? 

Des secteurs d’évaluation jusqu’aux questions 
fondamentales de l’évaluation (QFe)

Un guide utile pour dépasser des secteurs larges de recherche est 
de fournir aux PUA une courte liste de catégories de QFE à évaluer. 
Est-ce qu’ils souhaitent regarder les contributions, les résultats, les 
impacts, l’approche ou les modèles, le processus ou les enjeux de 
qualité?‡ Il est important de les laisser travailler sur l’élaboration 

† Nous observons que ceux-ci ne sont pas contrastés puisqu’une approche de 

développement cible l’innovation.

‡ Dans la quatrième édition du livre de Patton sur l’ÉAU, la section 8.1 fournit 79 

options pour focaliser les évaluations auxquelles les lecteurs peuvent vouloir se 

référer (pp. 302–305).
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de quelques exemples de questions. Lorsqu’ils en ont une première 
série, les PUA seront heureux d’obtenir de l’aide pour les reformuler, 
comme illustré par les exemples génériques suivants:

•	 CONTRIBUTION : Dans quelle mesure est-ce que 
les exécutants ont reçu les ressources appropriées et 
opportunes pour réaliser les activités?

•	 IMPACT	:	Dans quelle mesure est-ce que les 
changements de pratique souhaités ont-ils menés à 
l’amélioration de X, Y, et Z (changements mesurables 
dans l’état)?

•	 RÉSULTAT	:	Dans quelle mesure est-ce que les 
(infirmières) participantes ont changé leurs pratiques 
(de soins aux patients)?

•	 QUESTIONS	D’APPROCHE/DE	MODÈLE	:	Comment 
est-ce que notre modèle de création de capacité s’est 
comparé à une pratique exemplaire?

•	 PROCESSUS	:	Dans quelle mesure les partenaires 
ont-ils été engagés de façon appropriée pendant le 
processus du projet?

•	 QUALITÉ	:	Quelle était la qualité de la recherche ou des 
résultats de recherche? 

•	 RAPPORT	COÛT	–	EFFICACITÉ	:	Quels étaient les 
coûts – avantages de l’intervention? 

Les trois questions fondamentales de l’évaluation dans l’étude 
de cas ISIF étaient:

1. Comment efficace était l’approche/la méthodologie de 
l’ISIF pour encourager les projets innovateurs à faire une 
demande? 

2. Comment efficaces les pratiques de mentorat et l’appui 
administratif de l’ISIF ont-ils été au cours du processus 
de mise en œuvre?
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3. Quelles leçons ont été apprises de cet investissement? 
Qu’est-ce qui a fonctionné et qu’est-ce qui n’a pas 
fonctionné? Pourquoi?

Bien que notre expérience suggère que de deux à quatre QFE 
soient un bon nombre de questions pour commencer, il n’y a 
aucun règlement strict sur le nombre. Ce qui devient un facteur 
limitant dans la pratique est la prise de conscience, pendant les 
étapes suivantes du travail nécessaire pour répondre à chacune, 
tant du point de vue des engagements individuels en temps que 
des ressources disponibles. La tendance est donc de réduire par la 
suite l’ampleur de l’évaluation et de focaliser sur un ensemble plus 
restreint de QFE. Il est donc utile de demeurer focalisé et sélectif 
lors de l’élaboration des QFE qui reflètent les besoins essentiels, tels 
que ceux choisis par l’exemple de l’étude de cas CPRsouth: 

Le choix des questions fondamentales d’évaluation était un défi 

puisqu’une très large gamme de questions potentielles aurait pu 

être choisie. Le processus utilisé pour aider à diminuer les choix et 

pour garder les plus pertinentes a commencé par l’identification des 

principaux objectifs de CPRsouth et le cadre des résultats qu’il avait 

établi pour lui-même. Ce cadre de résultats avait été formulé à l’aide 

de la cartographie des incidences et comprenait les processus clés 

pertinents ainsi que les résultats pertinents au dénouement. Pour 

chacun des deux principaux résultats à atteindre par CPRsouth, deux 

principales questions d’évaluation ont été posées qui avaient trait à une 

combinaison d’aspects formateurs et sommatifs des résultats.  

Les lignes directrices suivantes aideront à améliorer le choix 
des QFE:*

•	 restez	 focalisé	 :	 ceci	 vous	 guidera	 tout	 au	 long	 de	
l’évaluation;

* Fondé sur les commentaires de Jess Dart, 2009.
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•	 soyez	 large	 :	 ceci	 permet	 à	 la	QFE	 d’être	 divisé	 en	
morceaux. Rappelez-vous que les QFE ne sont pas la 
même chose que les questions de sondage;

•	 soyez	 spécifique	avec	vos	données	 :	 elles	peuvent	être	
qualitatives et quantitatives et peuvent avoir un impact 
sur vos QFE;

•	 rappelez-vous	:	les	QFE	sont	des	questions	ouvertes.	Vous	
ne faites pas que répondre « oui » ou « non » à celles-ci;

•	 gardez	 en	 tête	 :	 les	QFE	 ont	 un	 sens	 pour	 ceux	 qui	
élaborent le plan;

•	 résultats	 :	 les	QFE	mènent	 à	 une	 évaluation	utile	 et	
crédible; et

•	 soyez	centré	:	de	deux	à	quatre	QFE	sont	assez.

L’encadré plus bas donne les grandes lignes du cadre des 
résultats et des questions fondamentales d’évaluation posées par 
les PUA de CPRsouth pour cette évaluation.

Objectif 1 : Pour stimuler la recherche sur les politiques de TIC pour un 

impact sur les politiques

Résultat de niveau 1 : CPRsouth attire l’attention d’universitaires  

 spécialisés en politiques et en réglementation sur les TIC à travers  

 le Sud.

Résultat de niveau 2 : Les membres communautaires de CPRsouth  

 s’engagent dans des processus d’élaboration de politiques.  

 Du même coup, les indicateurs de connectivité au sein du réseau  

 des universitaires se sont considérablement améliorés et les   

 institutions des membres appuient le réseau.

Objectif 2 : De jeunes universitaires sont appuyés pour s’engager dans la 

recherche sur les politiques sur les TIC.

Résultat de niveau 1 : Un vif intérêt démontré par les jeunes 

universitaires pour participer à des tutoriels comme démontré par une 

demande croissante.

Résultat de niveau 2 : Les universités et les entités régionales 

engagent des ressources pour appuyer CPRsouth. 
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Questions	fondamentales	de	l’évaluation	formulées	pour	

l’évaluation :

1. Statut du processus de demande? Est-ce que le nombre de   

 demandes à CPRsouth augmente?

2. Y a-t-il une augmentation dans la qualité générale des 

 documents présentés?

3. Est-ce que les membres de CPRsouth se sont engagés dans 

le processus politique depuis qu’ils sont devenus membres de la 

communauté de CPRsouth?

4. Dans quelle mesure est-ce que CPRsouth a influencé le travail actuel 

des membres communautaires?

Source : étude de cas LIRNEasia

Il y aura des cas où la focalisation initiale ne peut pas être 
maintenue à cause de difficultés imprévues de mise en œuvre 
du projet. Dans de telles situations, l’évaluateur doit aider les 
principaux usagers attendus à réviser les décisions et hypothèses 
antérieures. C’est la raison pour laquelle notre schéma souligne 
la nature non linéaire des étapes de l’ÉAU. Deux sous-projets à 
l’intérieur de l’étude de cas DREAM-IT ont vécu des difficultés; 
ils éprouvaient des retards dans l’atteinte de leurs buts, alors que 
d’autres sous-projets étaient à temps. Tous les participants des 
sous-projets avaient participé à un atelier de création de capacité 
en ÉAU en avril 2011 où les concepts de base de l’ÉAU tels que la 
formulation des QFE avaient été discutés. Avant l’atelier, il y avait 
eu des discussions par Skype avec l’équipe de DREAM-IT et après 
l’atelier, des discussions ont eu lieu avec l’équipe de sous-projet et le 
facilitateur d’ÉAU. Malgré cet appui, il est devenu nécessaire pour le 
sous-projet 1 de rejeter son thème de recherche d’ÉAU original alors 
que les deux tiers du calendrier affecté au projet étaient passés. Le 
rejet du thème de recherche était, comme illustré dans l’étude de 
cas DREAM-IT, « inhabituel ». Comme identifié dans le rapport 
d’évaluation de l’étude de cas DREAM-IT, le rejet a probablement 
eu lieu pour une variété de raisons : « la compréhension de la 
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signification de l’ÉAU était vague »; « le choix du sous-projet 1 
était fondé sur de mauvaises hypothèses comme la familiarité du 
facilitateur d’ÉAU avec le sous-projet »; et qu’il y avait un enjeu 
avec « la présence de capacité de recherche au sein des employés 
du sous-projet » ainsi qu’avec « un calendrier qui était parallèle au 
processus de l’ÉAU. » Des résultats positifs sont ressortis des deux 
sous-projets en retard :  

Ceci a mené à une discussion avec les membres du conseil, qu’il serait 

très utile, étant un projet-cadre, d’analyser quelles étaient les raisons 

pour lesquelles certains projets réussissent mieux que d’autres. En 

révisant une sélection de projets en retard et à temps, DREAM-IT 

espérait utiliser ces conclusions pour apprendre comment mieux gérer 

des projets pour que les objectifs soient atteints. Le thème de recherche 

d’ÉAU a été révisé en conséquence (encore l’Étape 4 et l’Étape 5).

Parmi les conclusions de cette révision, il a été trouvé que les 
deux projets en retard s’attaquaient à des projets plus innovateurs 
et non traditionnels. Les projets exploraient en effet de nouveaux 
domaines. Les retards étaient le résultat des qualités exploratrices 
et innovatrices de ces sous-projets. Ceci a apporté une nouvelle 
compréhension à l’équipe de DREAM-IT.

Ajuster et réajuster 

Alors que les QFE sont formulées, les PUA passeront à un mode 
d’apprentissage. Ils deviendront des chercheurs responsables 
de leur recherche. Ce faisant, les PUA découvrent la variété et la 
richesse de leurs choix. Leurs premières tentatives peuvent révéler 
des problèmes, comme le fait qu’une composante du projet est 
retardée, ce qui en retour remet en question le mérite de poursuivre 
une révision de l’impact, comme initialement espéré. 

Lorsque les projets évoluent et que le contexte change (en 
revenant à l’Étape 4), certains PUA peuvent souhaiter s’éloigner des 
usages originaux et des QFE pour tenir compte de nouveaux défis 
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qui émergent. Par exemple, ce changement peut arriver lorsque les 
circonstances de financement changent et que les gestionnaires du 
projet décident de concentrer leurs énergies sur la promotion du 
projet auprès d’autres organisations. L’étude de cas ISIF fournit un 
exemple de ceci: 

Dès le début 2010, il était apparent que l’appui du CRDI et d’autres 

financements pour les petites subventions étaient en soit remis en 

question et il y avait une grande incertitude à savoir si le projet des 

TIC pour le développement lui-même serait présent lorsque l’ISIF 

aurait terminé la première ronde et commencé la deuxième ronde 

de subventions. Il est devenu clair que l’ISIF aurait besoin de réunir 

des fonds pour de petites subventions afin de continuer son travail et 

cela signifiait d’approcher des bailleurs de fonds autres que ceux qui 

appuyaient actuellement le programme. Pour cette raison, la cible 

de l’ÉAU s’est déplacée vers l’évaluation du secrétariat qui à son tour 

amènerait de l’eau au moulin pour une stratégie de mobilisation des 

ressources et une campagne de communication. De plus, puisque le 

secrétariat de l’ISIF avait été appuyé à partir d’une subvention différente 

de celle du CRDI et avec une prévision de manque de financement pour 

même les petites subventions; il est devenu apparent que l’ISIF aurait 

besoin de communiquer quelle valeur il a contribué à titre de secrétariat 

au programme. Un bailleur de fonds serait seulement prêt à appuyer 

tout un secrétariat ainsi que de petites subventions à ce moment. 

De raffiner et de focaliser à nouveau l’évaluation continuera au 
cours des étapes à venir. La ligne directrice qui ne manque jamais 
d’être utile est de toujours vérifier si les QFE expriment les usages 
que les usagers ont définis. De bien formuler ces questions est au 
cœur de l’ÉAU, ce qui peut vouloir dire qu’un certain nombre 
d’itérations sont nécessaires.

Cette étape inclut une tâche importante : De revérifier que 
les usages attendus des réponses aux questions fondamentales 
de l’évaluation sont clairs et qu’ils appartiennent à l’intérieur de 
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l’objectif du programme. Le tableau plus bas peut aider à structurer 
cette révision.*
 
    
 

   
 

(¶)  Contributions/ressources; Impact; Résultats; Approche/Modèle; Processus; Qualité; 

Rapport coût - efficacité

(§)		 Spécifique;	Large;	Ouvert;	Significatif;	Menant	à	une	évaluation	crédible	et	utile;	
Données correspondantes peuvent être obtenues de façon réaliste

Résumé de l’Étape 6 

Pendant l’Étape 6, les principaux usagers attendus font la transition 
des usages vers un ensemble bien formulé de QFE. Comme pour 
toute question de recherche, plus claire est la formulation, plus 
facile il est d’identifier les données qui sont nécessaires et les 
diverses méthodes pour les rassembler. Une tâche initiale est de 
définir les secteurs d’évaluation ou les thèmes. Leur sélection est 
aussi influencée par l’étape de développement des composantes 
du projet. Les objectifs du projet et sa théorie du changement sont 
aussi des points de référence. Les usages développés à l’Étape 5 
indiqueront aussi les buts de l’évaluation. Lorsque confronté à une 
équipe de PUA avec divers rôles dans l’organisation et le projet, 
l’évaluateur doit tenir compte d’une gamme d’usages et de buts. 
Lorsque les projets évoluent et que le contexte change, certains 
PUA peuvent souhaiter s’éloigner des usages originaux et examiner 

* Ce tableau a été développé par Joaquin Navas et fait partie d’un module sur l’ÉAU (en 

anglais) disponible au : http://evaluationinpractice.wordpress.com/deci-research/

step-by-step-modules/.

Correspondance 
à un objectif 

de programme 
spécifique

Question 
fondamentale
de l’évaluation

Principal usage 
attendu

correspondant

Catégorie de 
QFE (¶)

Caractéristiques 
souhaitées de la 

QFE (§) 
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de nouvelles questions fondamentales de l’évaluation pour tenir 
compte de défis émergents. Un certain nombre de lignes directrices 
sont fournies pour aider à améliorer les QFE. 
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Étape 7 Conception de l’évaluation
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Le choix des méthodes est fondé sur les données nécessaires 
pour répondre aux questions fondamentales de l’évaluation. 

Le facilitateur s’assure que les méthodes produiront les conclusions 
qui répondent aux usages comme attendu. Cette étape nécessite de 
l’encadrement et de l’appui à la conception par l’évaluateur.

L’ÉAU est un cadre qui est neutre du point de vue méthodologique 
dans le sens qu’il peut inclure une variété de méthodes d’évaluation. 
Les méthodes et les outils de collecte des données sont choisis 
sur le fondement des QFE qui ont été définies pendant l’Étape 6. 
En d’autres mots, cette caractéristique de la conception n’est pas 
unique à l’ÉAU. Ce qui est unique est que le choix de méthodes est 
fait en consultation avec les usagers, qui seront maintenant bien 
conscients jusqu’où leur budget d’évaluation couvrira les différentes 
méthodes de collecte des données qui peuvent être incluses. 
Dans l’étude de cas SIRCA I, une combinaison de méthodes a été 
déterminée comme étant le plus efficace:

Le PUA a travaillé avec l’évaluateur pour créer une « conception 

d’évaluation » réalisable avec des questions de sondage pertinentes 

(Étape 7). Une approche avec de multiples méthodes a été utilisée pour 

faire la collecte des données quantitatives et qualitatives. 

Cette étape en est aussi une de contrôle de la qualité où 
l’évaluateur confirme que les résultats à être obtenus par les 
diverses méthodes de collecte des données seront crédibles du 
point de vue de la science ainsi qu’aux yeux des PUA. Dans l’étude 
de cas ISIF, un sondage a été modifié pour capter diverses sortes 
d’information trouvées dans des sources de données traditionnelles 
et plus quantitatives ainsi que des sources non traditionnelles et 
plus qualitatives:

Pour trouver les réponses à chaque question, le secrétariat de l’ISIF 

a utilisé deux outils majeurs d’évaluation pour appuyer le plan 

d’évaluation. Les deux activités ont été élaborées à l’interne, avec 

l’appui des services pertinents. Un sondage en ligne a été élaboré pour 

compiler la rétroaction sur la performance du secrétariat de l’ISIF 
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incluant le processus de demande. Il ciblait l’appui administratif que le 

secrétariat de l’ISIF offrait aux bénéficiaires de subventions et incluait 

des questions sur : la vitesse et la facilité du processus de demande, 

le délai pour l’obtention de rétroaction du secrétariat de l’ISIF, et 

l’utilisation de diverses ressources de création de capacité fournies par 

le secrétariat comparativement avec d’autres demandes de subventions. 

Des questions supplémentaires ont été ajoutées au sondage pour : 1) 

définir à quel processus de demande le participant au sondage fait 

référence; 2) mesurer le niveau de satisfaction par rapport au processus 

de demande en ajoutant des questions de qualification; 3) demander de 

la documentation qualitative telle que des études de cas, des histoires, 

des exemples, des lettres de recommandation, du contexte; 4) découvrir 

comment l’appui au financement de l’ISIF a eu un impact sur leur 

travail, les relations avec d’autres organisations et avec les clients/

bénéficiaires.  

La participation des PUA à la conception a deux avantages. 
Premièrement, les personnes avec de l’expérience de recherche 
préalable peuvent bâtir sur leurs compétences en plus d’acquérir un 
sentiment de contrôle sur les spécificités du processus de collecte 
des données. Dans cette approche au processus, l’évaluation est 
démystifiée. Deuxièmement, l’assurance que les méthodes utilisées 
seront pratiques, économiques et éthiques. C’est une décision 
conjointe. Dans l’étude de cas DREAM-IT, l’inclusion d’un projet sur 
la bonne voie et d’un projet en retard a créé un portrait très réaliste 
de l’évaluation et de son contexte:

Le processus d’ÉAU (Étapes 6 et 7) de focaliser l’évaluation et de 

développer la conception de la recherche était bien entamé lorsque 

le « nouveau » secteur de recherche d’ÉAU a été confirmé et que le 

chercheur d’ÉAU fut nommé. Les questions fondamentales ont été 

discutées et révisées avec l’aide du chercheur d’ÉAU et des contributions 

du Conseil, et des PUA. Bien qu’il fût décidé au départ d’inclure un 

projet « sur la bonne voie » et un projet « non sur la bonne voie ou en 

retard », le Conseil a ajouté un autre projet à chaque catégorie pour 

renforcer la taille de l’échantillon et la conception de la recherche. Une 
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conception d’évaluation qualitative incluait des entrevues avec des 

parties prenantes clés sur le Conseil et au niveau des sous-projets ainsi 

que des discussions de groupe de consultation. 

Certains conseils utiles pour la conception d’évaluation:

•	 utilisez	plus	d’une	méthode	pour	chaque	QFE;
•	 soyez	prêt	à	défendre	votre	choix;
•	 pensez	à	 la	possibilité	d’enchaînements,	par	exemple,	

commençant avec des entrevues semi-structurées (pour 
le cadrage), ensuite un sondage (pour l’ampleur) qui est 
suivi de groupes de consultation sélectionnés (pour la 
profondeur);

•	 variez	 votre	méthodologie,	 par	 exemple,	 pensez	 à	 la	
possibilité d’avoir une combinaison dominante et une 
additionnelle où certaines méthodes deviennent les 
principaux piliers pour la collecte des données avec 
d’autres qui sont ajoutées de manière sélective,* et

•	 assurez-vous	de	l’adhésion	aux	normes	professionnelles	
pour l’évaluation (utilité, faisabilité, bien fondé et 
exactitude).

 
Résumé de l’Étape 7

L’ÉAU est un cadre méthodologique neutre qui peut inclure une 
variété de méthodes d’évaluation qui sont choisies sur le fondement 
des QFE. Ce qui est essentiel est que le choix de méthodes soit fait 
en consultation avec les usagers. Ceci a deux principaux avantages. 
Premièrement, les personnes avec de l’expérience préalable de 
recherche peuvent bâtir sur leurs compétences et elles acquièrent 
un sentiment de contrôle sur les détails du processus de collecte 
de données. Deuxièmement, il y a une assurance que les méthodes 
utilisées seront pratiques, économiques et éthiques. L’Étape 7 
sous-entend que le contrôle de qualité et l’adhésion aux normes 
professionnelles pour l’évaluation sont assurés (utilité, faisabilité, 
bien-fondé et exactitude).

* Adapté de Jess Dart, 2009.
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Étape 8 Simulation d’usage
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8Avant que les données soient collectées, une simulation 
d’usage potentiel est faite avec des conclusions inventées 

pour vérifier si les données attendues mèneront à des conclusions 
utilisables.

La simulation a trait à la simulation de données qui sont 
attendues d’être générées, plutôt que de piloter les instruments. 
En développant des conclusions simulées fondées sur les outils de 
collecte des données proposées, les PUA sont capables de vérifier 
s’il y a un besoin de réviser les QFE ou les méthodes proposées. Les 
participants seront aussi capables de confirmer que les conclusions 
sont conformes avec les données nécessaires pour répondre aux 
questions, qui en retour devraient favoriser leur utilisation telle 
qu’il fut découvert dans l’étude de cas SIRCA I: 

Pour s’assurer que les questions de sondage produiraient des 

conclusions utiles, l’évaluateur et le PUA ont fait une « Simulation 

d’usage » et ont révisé les réponses simulées à chaque question pour les 

différents groupes de répondants (Étape 8). Cet exercice de simulation 

a été extrêmement utile pour écarter les questions non pertinentes, 

partiales ou redondantes, raccourcissant donc considérablement, les 

questionnaires tout en augmentant leur qualité.

Cette étape d’essai peut signifier de passer à nouveau à travers 
plusieurs des étapes du début. Alors que cette révision peut être 
perçue comme un ralentissement du processus, la simulation 
d’usage est un investissement valable en temps et en ressources. 
L’on peut la considérer comme une mesure de contrôle de qualité 
pour mettre au point l’évaluation telle que fut le cas dans l’étude 
de cas PANACeA: 

Dans la précipitation pour rattraper le temps, la « simulation » (Étape 8) 

a été sautée et le processus a passé à la « collecte des données » (Étape 

9) et PANACeA a du y revenir. À la fin, le temps passé sur la « Simulation 

» a aidé l’évaluateur et les PUA à réfléchir, corriger et affiler l’outil de 

collecte des données. 
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Les étapes de simulation peuvent aussi devenir une occasion 
concrète de faire participer les PUA qui peuvent avoir eu un 
engagement limité dans les étapes antérieures. Dans l’étude de cas 
LIRNEasia, le premier exemple qui suit, des résultats hypothétiques 
ont aidé à générer de nouvelles questions qui devaient être prises 
en compte. Dans le deuxième exemple, l’étude de cas ISIF, une 
simulation a aidé à créer un format de sondage définitif. Dans les 
deux cas, les contributions des PUA donnaient plus de profondeur 
au format final des conclusions et des mécanismes de rétroaction:

Avant la collecte des données, une liste a été créée de toutes les 

sources de données disponibles et à être collectées pour tenir compte 

des questions fondamentales de l’évaluation. De ces sources de 

données, une liste d’indicateurs a été construite qui serait utilisée 

pendant l’analyse et les structures des tableaux et des données ont été 

construites pour être par la suite utilisées dans le rapport d’évaluation. 

Ces structures de tableaux ont ensuite été remplies avec des résultats 

hypothétiques et les implications des résultats ont été discutées 

avec le principal PUA pour son évaluation stratégique de l’utilité des 

conclusions. Pendant cette réunion, certaines questions additionnelles 

ont été définies qui devraient être révisées afin d’aider à tirer de 

meilleures conclusions et à mener à des implications « d’usage » plus 

claires (c.-à-d. cartographie visuelle du réseau, rôle et activités de 

création de capacité de CPRsouth).

La simulation (Étape 8) a été réalisée peu après que la conception du 

sondage en ligne a été finalisée. La simulation a été réalisée avec de 

l’appui des membres du comité directeur et du comité d’évaluation 

des subventions et la rétroaction reçue a été utilisée pour finaliser la 

conception et le format des questions du sondage. L’implication des 

PUA dans le processus de l’ÉAU était très utile parce qu’ils ont contribué 

activement lorsque les données ont émergé..

Cette étape peut aider les PUA à réfléchir sur les usages réels et 
les recadrer si les constats simulés s’avèrent être moins pertinents 
que prévu tel que ce fut le cas dans l’étude de cas DREAM-IT:

8
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L’étape de simulation (Étape 8) a aussi été très utile. Le projet a utilisé 

le pire des scénarios et le scénario de réussite. Par conséquent, des 

questions ayant trait à l’influence politique et la viabilité ont été 

ajoutées pour rehausser l’usage subséquent.

La liste de vérification de l’ÉAU suggère des questions 
d’orientation pour cette étape telles que : Étant donné les coûts 
probables et les usages attendus, est-ce que l’évaluation en vaut 
la peine? Cette question prends pour acquis que les PUA sentent 
de l’appartenance par rapport au concept terminé à l’Étape 7, et il 
sert de façon pour vérifier l’étendue avec laquelle l’appartenance 
est atteinte. 

Résumé de l’Étape 8

En développant des conclusions inventées, les usagers peuvent 
vérifier s’il y a un besoin de réviser les QFE ou les méthodes. Ils 
pourront aussi confirmer que les conclusions sont conformes 
avec les données nécessaires pour répondre aux questions, qui à 
leur tour, devraient aider à favoriser leur utilisation. Cette étape 
d’essai peut signifier de retracer plusieurs des étapes antérieures 
(surtout l’Étape 7). Bien que cette révision puisse être perçue 
comme un ralentissement du processus, la simulation d’usage est 
un investissement méritoire de temps et de ressources.

8
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Étape 9 Collecte des données
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La collecte des données est gérée avec l’usage en tête. Il est 
important de garder les principaux usagers attendus informés 

et impliqués pendant toutes les étapes du processus..
La collecte des données en ÉAU peut être une responsabilité 

conjointe entre l’évaluateur et les PUA. Toutefois, la tendance est 
que l’évaluateur prenne contrôle de l’ensemble de la collecte et de 
la synthèse des données. La distribution du travail varie tout au long 
du processus. Dans certains cas, les PUA peuvent participer jusqu’à 
l’Étape 8 et moins pendant l’Étape 9. Dans d’autres, ils deviennent 
impliqués de près dans la collecte des données en suggérant des 
façons de résumer les conclusions. Les PUA des études de cas SIRCA 
I, PANACeA et LIRNEasia respectivement ont agi comme références 
pour les données d’évaluation rassemblées et pour s’assurer que 
l’orientation d’usage des études était sur la bonne voie:

La triangulation des données a eu lieu par la perception (les 

observations de l’évaluateur), la validation (sondages et entrevues) et la 

documentation (révision sommaire de documents et de littérature) pour 

corroborer les constats, les conclusions et les recommandations. La PUA 

ne participait pas dans la collecte des données, mais elle a été informée 

du progrès de la collecte des données, gardant toujours en tête la cible 

de « l’usage ». L’évaluateur a commencé la « Collecte des données » 

(Étape 9) après la révision et la finalisation des questions d’évaluation 

et l’outil de collecte des données. En tenant compte du nombre de PUA 

et de leur dispersion dans dix pays asiatiques, ces entrevues ont été 

réalisées en ligne à l’aide de Skype… La transcription a par la suite été 

partagée avec la répondante concernée qui est aussi la PUA pour sa 

révision et sa confirmation. 

Plusieurs des directeurs de LIRNEasia ont aidé à la collecte et l’analyse 

des données. Plusieurs approches expérimentales ont aussi été 

développées pendant ce processus qui fut appliqué (c.-à-d. tel que 

d’utiliser Facebook pour rejoindre des membres de réseau pour obtenir 

de la rétroaction, de l’échange d’information, des annonces, etc.). 

9
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Une préoccupation fréquente est comment garder les PUA 
engagés et impliqués sans les surcharger. C’est une tension que 
l’évaluateur doit garder en équilibre. De savoir quand demander 
à des personnes occupées de réviser ou de commenter du travail 
de collecte des données est un art. Il n’y a pas de lignes directrices 
simples et beaucoup dépend de la confiance et de la communication 
entre l’évaluateur et les PUA.

Résumé de l’Étape 9

La collecte des données d’ÉAU peut être une responsabilité 
conjointe entre l’évaluateur et les PUA. Toutefois, la tendance est 
que l’évaluateur se charge de la majorité de la collecte et de l’analyse 
des données. La distribution du travail varie au cours du processus. 

9



UN MANUEL POUR LES ÉVALUATEURS 71

Étape 10 Analyse des données
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L’analyse des données est faite en consultation avec les 
PUA. Cette implication augmente leur compréhension des 

conclusions et ajoute à leur sentiment d’appropriation et à leur 
engagement pour l’usage.  

Plusieurs des enjeux soulignés à l’Étape 9 s’appliquent à l’Étape 
10. La tendance est que l’évaluateur entreprenne la majorité de ce 
travail. Toutefois, d’obtenir l’implication des PUA à des avantages. 
Leur implication les aide à commencer à interpréter les conclusions 
et à en tirer des recommandations conformes avec les usages 
attendus.

La participation des PUA à l’interprétation des données leur 
permet de suggérer des options à savoir comment les conclusions 
peuvent être interprétées en se fondant sur leur connaissance du 
contexte comme démontré dans l’étude de cas SIRCA I : 

« L’analyse des données », incluant l’interprétation des conclusions et 

la génération des recommandations a été réalisée dans un travail de 

collaboration entre l’évaluateur et le PUA (Étape 10). L’évaluateur a aidé 

au PUA à participer à l’analyse des données, à la lecture de l’ébauche 

du rapport, à la participation à l’interprétation des données et à leur 

finalisation. 

Lorsque des problèmes surviennent par rapport à l’organisation 
et l’analyse des données collectées, l’évaluateur peut avoir besoin 
d’aide. Bien que ce défi ne soit pas unique à l’ÉAU, il est utile de 
garder en tête que le mentor peut être capable d’aider simplement 
en suggérant des façons de structurer les données autrement. C’est 
ce qui s’est produit avec le mentor du DECI dans l’étude de cas 
DREAM-IT: 

L’analyse des données (Étape 10) demandait aussi beaucoup de 

temps, surtout par rapport au traitement des données qualitatives. 

Le chercheur d’ÉAU a terminé la collecte des données, l’analyse et le 

rapport dans six mois même si le contrat était seulement de trois mois. 

Le mentor du DECI a aidé avec les discussions analytiques et a révisé 

plusieurs ébauches du rapport. Les défis ont émergé à cette étape de 
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10l’ÉAU. Pendant plusieurs Skypes, le mentor du DECI a aidé à l’analyse 

des données s’entendant finalement sur un format tabulaire pour que 

les membres occupées du conseil puissent facilement interpréter les 

conclusions et agir. Il était évident que l’appui à distance était insuffisant 

pour résoudre les diverses difficultés dans l’analyse des données et 

générer un rapport utilisable et a démontré le besoin pour la prochaine 

visite de site par le mentor du DECI à DREAM-IT en Mongolie. 

La participation des PUA à l’analyse des données peut aussi 
mener à une révision de l’ensemble original d’usages, qui dans 
certains cas, sont révisés ou regroupés pour la clarté et l’analyse. 
C’est ce qui est arrivé pendant l’étude de cas PANACeA lorsque 
l’Étape 10 a été mise en œuvre: 

« L’analyse des données » (Étape 10) de PANACeA incluait une série de 

tâches, qui incluaient l’organisation des données, l’intégration et la 

recommandation. Le logiciel QSR NVivo a été utilisé pour organiser 

et aider à analyser les données rassemblées au cours des entrevues. 

PANACeA a examiné les conclusions et leurs implications de diverses 

perspectives avec une focalisation sur les principaux usages attendus 

par les principaux usagers attendus. Cette analyse a aussi mené à 

la révision des « catégories d’usage » comme suit : « Collaboration 

et travail d’équipe », « Création de capacité » et « Gestion de 

connaissance». 

L’exemple de l’étude de cas PANACeA illustre l’interdépendance 
entre les étapes de l’ÉAU et des actions à entreprendre à l’intérieur 
des étapes elles-mêmes. De plus, cet exemple attire l’attention à la 
capacité de l’ÉAU à répondre à des conditions changeantes qu’elles 
impliquent le personnel, les ressources, les connaissances ou la 
méthodologie.

Résumé de l’Étape 10

Plusieurs des enjeux soulignés à l’Étape 9 s’appliquent à l’Étape 
10. La tendance est que l’évaluateur entreprenne la majorité 
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de ce travail. Toutefois, d’obtenir l’implication des PUA à des 
avantages. Leur implication les aide à commencer à interpréter 
les conclusions et à en tirer des recommandations conformes 
avec les usages attendus. La participation des PUA à l’analyse de 
données peut aussi mener à une révision de l’ensemble original 
d’usages, qui dans certains cas, sont révisés ou regroupés.  
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Étape 11 Facilitation de l’usage 
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L’usage ne fait pas qu’arriver naturellement; il doit être facilité. 
Ce travail inclut de faire des liens entre les conclusions de 

l’évaluation et les usages, de prioriser les recommandations ainsi 
que d’élaborer une stratégie de diffusion pour l’évaluation afin de 
faciliter l’usage. Cette étape est essentielle à l’ÉAU; elle nécessite que 
du temps et des ressources soient affectés à l’Étape 11 dès le départ. 

Cette étape a rapport avec l’usage des conclusions et de les 
relier aux QFE et aux usages originaux. Si les PUA ont été impliqués 
de près à l’Étape 9 et l’Étape 10, cet usage viendra naturellement 
puisqu’ils auront été témoins du déploiement des conclusions. Dans 
une situation idéale, les PUA prendront la charge d’élaborer des 
recommandations; dans d’autres cas, l’évaluateur produit celles-ci 
et ils révisent conjointement leur pertinence. Dans l’étude de cas 
SIRCA I plus bas, les 27 recommandations de l’évaluation de la 
recherche ont été catégorisées selon des niveaux d’importance. Ce 
qui a effectivement simplifié la priorité de mise en œuvre qu’elles 
devaient recevoir: 

Les conclusions de l’évaluation étaient écrasantes puisque 27 

recommandations « d’usage » ont été élaborées à partir de l’analyse 

des constats du sondage. Dans l’Étape 11, « Facilitation de l’usage 

», l’évaluateur à aidé le PUA à prioriser les recommandations de 

l’évaluation pour que l’usage des conclusions devienne plus gérable. Ils 

ont	été	priorisés	sous	«	Stratégique	»	et	«	Opérationnel	»	et	ces	deux	

catégories ont été par la suite priorisées en importance « élevée », « 

moyenne » et « faible ». En tout, il y avait 27 recommandations pour « 

l’usage » et 14 (52 %) des 27 ont été définies pour l’usage dans la mise 

en œuvre de l’étape actuelle, 8 (30 %) ont été définies pour l’usage en 

demandant une subvention pour la prochaine étape du projet, 2 (7 %) 

devaient être modifiées pour l’usage et 3 (11 %) n’étaient pas à utiliser.

 

L’ÉAU donne aux PUA un sentiment d’appartenance, qui, 
en retour, est manifesté dans leur intérêt à faire le lien entre les 
conclusions et les recommandations qui répondent aux usages. 
L’analyse peut mener à des apprentissages qui peuvent avoir un effet 

11
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immédiat sur les actions. C’est souvent le cas que l’utilisation des 
conclusions émergentes arrive avant que le rapport d’évaluation 
soit terminé, par exemple en modifiant des procédures ou en 
rapportant du progrès. C’était vrai pour les résultats de l’étude de 
cas ISIF ainsi que dans les études de cas PANACeA:

L’usage (Étape 11) avait commencé même avant que le rapport final 

sorte. Les résultats de l’analyse des données et du sondage ont été inclus 

dans le rapport du progrès (30 mois) soumis au CRDI et partagé avec 

tous les membres du Comité directeur pour commencer. Cette action a 

permis au secrétariat de positionner toutes les données dans le contexte 

de la mise en œuvre du programme. Après que le rapport a été soumis 

et approuvé, le secrétariat a commencé à préparer une publication à 

être distribuée à des bailleurs de fonds et commanditaires potentiels qui 

se focalisaient sur la gestion de programme, les avantages du modèle 

de financement de petites subventions et les bénéfices des activités 

complémentaires telles que des subventions de voyage et des ateliers… 

Les conclusions de l’évaluation ont été utilisées spontanément dès que 

le processus d’évaluation a été finalisé au début de 2011. 

PANACeA a fait du travail systématique pour réaliser la « Facilitation 

de l’usage » — Étape 11. Lorsque l’équipe a réalisé que la finalisation du 

rapport d’évaluation était très près du début de la deuxième phase du 

projet, ils ont organisé une séance de planification sur la « facilitation 

de l’usage » avec les PUA pendant le congrès annuel de PANACeA 2011. 

À cette rencontre, ils ont diminué l’ampleur de l’évaluation avec une 

attention aux usages prioritaires dans les première et deuxième phases 

du projet.

D’utiliser les conclusions et/ou le processus d’évaluation est la 
focalisation principale de l’ÉAU. Bien qu’il semble venir très près 
de la fin de la liste de vérification, l’usage a été intentionnellement 
et activement favorisé dès le départ. Si les usagers comprennent 
les buts de l’évaluation, et que les questions fondamentales 
de l’évaluation captent clairement les buts, alors, tout est prêt 
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pour l’usage. L’appartenance du processus assure largement 
l’engagement des usagers et leur intérêt en plus de fournir des 
occasions pour des révélations inattendues à propos des projets, 
comme c’était le cas pour l’étude de cas DREAM-IT:

  
Une analyse plus en profondeur de la performance des sous-projets a 

indiqué qu’il y avait des différences fondamentales entre les projets. 

Ceux qui n’avaient pas performé aussi bien étaient innovateurs à bien 

des égards – technologie, nature des partenariats multisectoriels 

et objectifs. Les discussions ont aidé à comprendre que le conseil 

aurait besoin de différents styles de gestion selon le degré et le type 

d’innovation. Cette analyse était une percée décisive pour les PUA de 

DREAM-IT et a mené à un nouvel usage inattendu, mais vital pour les 

conclusions. DREAM-IT a étendu l’analyse à l’élaboration d’une liste 

de vérification en soulignant le degré et le type d’innovation proposée 

pour évaluer les nouvelles propositions demandant du financement. La 

liste de vérification soulève des questions pertinentes aux nouveaux 

demandeurs de projet à propos de la planification et de la mise en 

œuvre de stratégies innovatrices telles que de piloter de très nouvelles 

technologies/applications ou de travailler avec des populations cibles 

non familiarisées avec la technologie, ou de gérer des partenaires de 

divers secteurs.

 

Les éléments structurés de l’ÉAU ainsi que le processus 
d’autoréflexion de l’ÉAU bénéficient aux projets qui peuvent ne pas 
convenir aux évaluations traditionnelles. L’ÉAU a une flexibilité 
inhérente qui facilite son adaptation aux différents types de projets 
d’organisations.

Résumé de l’Étape 11

Cette étape porte sur l’usage de conclusions et les relie aux QFE 
et aux usages originaux. Si les PUA ont été impliqués de près dans 
les étapes antérieures, cet usage viendra naturellement, puisqu’ils 
auront été témoins du déploiement des conclusions. Dans une 
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11situation idéale, les PUA prendront charge de faire les ébauches de 
recommandations; dans d’autres cas, l’évaluateur produit celles-ci 
et ils révisent conjointement leur pertinence. L’analyse peut mener 
à des apprentissages avec des effets immédiats sur les actions. C’est 
souvent le cas que l’utilisation des constats émergents arrive avant 
que le rapport d’évaluation soit terminé, par exemple en modifiant 
les procédures ou en rapportant le progrès.
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Étape 12 Métaévaluation
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12Les ÉAU sont évaluées selon si les principaux usagers attendus 
ont utilisé l’évaluation des façons attendues. Cette étape 

raconte l’histoire de l’évolution du processus de l’ÉAU; elle permet 
aux usagers et au facilitateur d’apprendre tant de leurs propres 
expériences que des résultats de l’évaluation. 

L’Étape 12 exige que les évaluateurs prennent le temps de 
documenter et de réfléchir à leur expérience. De tels comptes 
rendus créeront un ensemble de connaissances qui peuvent enrichir 
le domaine de l’évaluation. Afin de préparer des études de cas 
pour résumer chaque expérience de l’ÉAU, le gabarit et le guide 
d’entrevue suivant sont un exemple qui peut servir comme point de 
départ. Ce gabarit inclut une indication de longueur pour chaque 
section, des sources suggérées d’information et des questions 
directrices pour les entrevues. 

1.  Page titre. 
 (1 page avec 

photo/image de 
votre choix)

2.  L’ÉAU 
comme 
cadre.

 (1 page)
 Simple 

interligne, police 
de 12 pts

3.  Contexte 
du projet 
des études 
de cas

 (1–2 pages pour 
le contexte;

 1 page pour 
diverses 
attentes).

•	 Texte	de	présentation	sur	le	projet	(s).
•	 Auteur,	éditeur,	date.

•	 Résumé	des	12	étapes	(communes	à	
toutes les études de cas).  

•	 1–2	paragraphes	sur	le	projet.
 Secteur thématique, exemple de sous 

projet/activités, couverture géographique, 
référence aux sites Internet, exemples.

•	 Attentes

 Q1.	Quelles	étaient	vos	ATTENTES	au	début	
de l’appui de l’ÉAU au projet?
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4.  Parcours 
de l’ÉAU — 
le quoi.

 (1 page)

5.  ÉAU — le 
comment. 

 (3–4 pages)

6.  Résultats.
 (3–4 pages)

•	 Usagers	et	usages	:	questions	
fondamentales de l’évaluation.

	 Source	:	rapports	d’évaluations

•	 Défis	de	l’évaluation	:	problèmes,	
autres possibilités, moments décisifs et 
solutions.

•	 Innovations	et	adaptations.
•	 Illustrer	avec	des	exemples.
Q2.  Quels DÉFIS se démarquent dans votre 

esprit?
Q3.  Quelles actions alternatives ont été 

nécessaires pour en tenir compte?

•	 Qu’est-ce	qui	a	fonctionné,	qu’est-ce	qui	
a besoin d’amélioration, pourquoi?

•	 Résultats	attendus	et	inattendus	(c.-à-d.	
reproduction ailleurs).

•	 Illustrer	avec	des	exemples	tirés	du	
rapport d’évaluation de projet.

 Les conclusions déjà mises en usage 
dans le projet (exemples de rapports 
existants).

Q4.  Quels étaient les principaux 
ACCOMPLISSEMENTS	que	vous	
pouvez appliquer à des projets futurs?

12

D’autres conseils sont disponibles au:  http://en.wikipedia.org/

wiki/Case_method

Pour	 chaque	HISTOIRE	 (étude	de	 cas),	 ce	 qui	 suit	 est	 une	
indication de l’allocation de temps pour les auteurs:

a. 1 ou 1,5 jour pour les entrevues Skype avec les 
évaluateurs, les principaux usagers et les Agents de 
programme (AP).

b. 3 ou 3,5 jours pour préparer l’ébauche de l’histoire en 
utilisant le gabarit.
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12
7.  Leçons.
 (2–3 pages)

•	 À	propos	de	l’ÉAU,	à	propos	des	facteurs	
qui	ont	favorisé	ou	entravé	le	progrès,	
recommandations pour d’autres.

Q5.		Quels	FACTEURS	expliquent	les	
accomplissements?

Q6.		Lesquels	peuvent	être	REPRODUITS	et	
lesquels	sont	UNIQUES?

Q7.		Pouvez-vous	penser	aux	OCCASIONS	
PERDUES desquelles nous pouvons 
apprendre?

Q8.  Pouvez-vous donner des exemples 
de comment l’ÉAU a changé votre 
perspective sur l’évaluation de projet?

Q9.		Quelles	HISTOIRE	ou	ANECDOTE	
unique utilisez-vous pour expliquer l’ÉAU 
à d’autres?

c. 0,5 à 1 jour pour réviser les contributions des éditeurs 
internes.

d. 0,5 à 1 jour pour réviser les contributions en provenance 
des projets (évaluateur et/ou principaux usagers et AP).

Résumée de l’Étape 12

Cette étape exige que les évaluateurs prennent le temps de 
documenter et de réfléchir à leur expérience. Cette étape raconte 
l’histoire à propos de comment le processus d’ÉAU a évolué. De tels 
récits créeront un ensemble de connaissances qui peuvent enrichir 
le domaine de l’évaluation.  
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Résumé de ce que chaque 
étape sous-entend

Résumé de l’Étape 1: Traditionnellement, les évaluations ont 
été faites à et sur des organisations surtout pour des obligations de 
rendre compte. Ainsi, un engagement de la part de l’organisation, 
une volonté de participer à l’exercice, bien que souhaitable, n’a pas 
été un prérequis pour entreprendre une évaluation. Dans l’ÉAU, 
un engagement par les dirigeants de se l’approprier est essentiel. 
Ce faisant, le potentiel pour eux d’apprendre du processus et des 
résultats augmente parce qu’ils sont engagés dans chaque aspect 
de l’évaluation. De s’assurer que les organisations sont prêtes pour 
cette approche est important. Les trois aspects essentiels de l’état 
de préparation d’une organisation peuvent être résumés comme:
 

• edéfinir le rôle d’un évaluateur en soulignant la 
facilitation; 

• investir du temps et des ressources pour créer de la 
capacité en ÉAU — surtout au début d’un processus 
d’évaluation; et

• assurer un engagement clair dans l’exercice par les 
dirigeants et les principaux usagers (employés) d’affecter 
leur temps et un budget au travail.

Il doit aussi y avoir un changement dans le rôle et les attentes 
du bailleur de fonds pour qu’une focalisation sur l’usage par les 
principaux usagers devienne prioritaire.
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Résumé de l’Étape 2: Engagement, création de capacité et 
facilitation proactive de l’évaluation sont les grands principes qui 
caractérisent le trajet à travers l’Étape 2. Notre schéma souligne le 
chevauchement entre l’Étape 1 et l’Étape 2. Ces activités n’arrivent 
pas de façon isolée. Elles ont plutôt lieu conjointement avec les 
autres étapes qui seront maintenant décrites. Un défi pour les 
évaluateurs est de reconnaître que l’autoréflexion nécessaire pour 
cette étape de préparation peut être délicate. Lorsqu’un mentor 
d’évaluation est disponible, la réflexion peut avoir lieu pendant leur 
interaction, lorsque le mentor met au défi l’évaluateur d’utiliser ses 
compétences de facilitation. Un évaluateur travaillant sur l’ÉAU 
pour la première fois, sans un mentor, aura besoin de prendre une 
décision consciente de réviser son état de préparation au cours de 
plusieurs des étapes suivantes. 
 
Résumé de l’Étape 3: Le choix des PUA est en partie un 
art, en partie une stratégie, en partie une intuition de l’évaluateur 
et des PUA eux-mêmes. L’approche d’identification des PUA 
elle-même doit être transparente, inclusive, à multiples niveaux 
et participative. Les attributs désirables des PUA incluent qu’ils 
soient : déterminés, convaincus, engagés, intéressés, ouverts à 
l’apprentissage et au dialogue, et motivés à obtenir une nouvelle 
perception sur l’évaluation. Il est important de porter attention 
au contexte et de poser des questions telles que : « Est-ce que 
l’engagement est possible? »; « Quelle formation est nécessaire? »; 
« Comment éloignés sont les PUA? »; et « Comment aborder des 
cultures et des structures organisationnelles qui sont du haut vers 
le bas ? ».

Résumé de l’Étape 4: Parmi les facteurs favorables à 
rechercher, nous incluons une équipe de projet qui est ouverte 
à l’évaluation, disposée à s’engager et d’un grand soutien à 
l’expérimentation avec une nouvelle approche. Ce qui signifie 
de s’engager auprès de partenaires tout au long du processus 
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d’évaluation, de s’assurer qu’il y a les ressources humaines et 
financières et de souligner les raisons pourquoi l’ÉAU peut 
rehausser l’utilisation. Un bailleur de fonds qui propose l’ÉAU aux 
partenaires qu’il finance peut prendre ce qui apparaît comme étant 
une attitude de non-intervention lorsqu’il accepte que d’autres 
deviennent les principaux usagers. En faisant ceci, le bailleur de 
fonds est toujours engagé. Toutefois, il invite les principaux usagers 
attendus à prendre possession de l’évaluation.* Les organisations 
avec une tradition de recherche sont souvent particulièrement bien 
positionnées pour entreprendre l’ÉAU. 

Le moment de l’évaluation est aussi important, puisqu’il 
devra composer avec les échéances et le moment des prises de 
décisions. Bien que les conditions idéales d’évaluation soient 
rarement présentes, elles sont un point de référence utile. Parmi les 
facteurs défavorables que nous soulignons, il y a : les bailleurs de 
fonds de projets et autres parties prenantes importantes qui sont 
incapables ou réticents à abandonner le contrôle d’une évaluation; 
les cultures organisationnelles rigides; le roulement de personnel; 
et les ressources financières, en temps ou humaines insuffisantes 
affectées à l’évaluation.  

Résumé de l’Étape 5: D’aider à déterminer les usages exige 
que l’évaluateur comprenne le contexte à l’intérieur duquel les 
parties prenantes du projet travaillent. Pour l’évaluateur, de 
déchiffrer le contexte n’est pas limité uniquement à l’Étape 4, 
surtout puisque les circonstances changeront souvent avec des 
implications d’usage direct. Cette étape permet de prendre contrôle 
du but de l’évaluation. Elle signifie que les PUA expérimentent 
souvent un changement radical de perspective par rapport aux 
évaluations traditionnelles. Soudainement, ils réalisent que 
l’évaluation peut devenir une occasion d’apprentissage – qu’ils 
peuvent former selon leurs goûts et leurs besoins. Nous comparons 
ceci à apprendre à monter à cheval : il vient un temps où l’on réalise 
que l’on peut réellement manœuvrer l’animal. 

* Un bailleur de fonds peut choisir de suivre l’ÉAU et de demeurer le principal usager 

attendu, même si ce n’est pas arrivé dans les projets du DECI.
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Résumé de l’Étape 6: Pendant l’Étape 6, les PUA font la 
transition des usages vers un ensemble de questions fondamentales 
de l’évaluation soigneusement formulées. Comme pour toutes 
questions de recherche, la formulation claire est importante. Cela 
rend plus facile d’identifier les données qui sont nécessaires et les 
différentes méthodes pour les recueillir. Une tâche initiale est de 
définir les secteurs d’évaluation ou les thèmes. Leur choix est aussi 
influencé par l’étape de développement des composantes du projet. 
Les objectifs du projet et sa théorie du changement sont aussi des 
points de référence. Les usages développés à l’Étape 5 pointeront 
aussi vers les buts de l’évaluation. Lorsque mis en face d’une équipe 
de PUA avec divers rôles dans l’organisation et le projet, l’évaluateur 
à besoin de tenir compte d’une gamme d’usages et de buts. Lorsque 
les projets évoluent et que le contexte change, certains PUA peuvent 
souhaiter s’éloigner des usages originaux et examiner de nouvelles 
questions fondamentales de l’évaluation pour traiter de défis 
émergents. Un nombre de lignes directrices est fourni pour aider 
à améliorer les QFE. 

Résumé de l’Étape 7: L’ÉAU est un cadre méthodologiquement 
neutre qui peut inclure une variété de méthodes d’évaluation qui 
sont choisies en se fondant sur les questions fondamentales de 
l’évaluation (QFE). Ce qui est essentiel est que le choix de méthodes 
soit fait en consultation avec les usagers. Ceci a deux avantages. 
Premièrement, les personnes avec de l’expérience antérieure en 
recherche peuvent bâtir sur leurs compétences, en plus d’obtenir le 
contrôle sur les spécificités du processus de collecte des données. 
Deuxièmement, c’est l’assurance que les méthodes utilisées seront 
pratiques, économiques et éthiques. L’Étape 7 sous-entend aussi 
un contrôle de qualité où l’adhérence aux normes professionnelles 
pour l’évaluation est confirmée (utilité, faisabilité, bien fondé et 
exactitude).   

Résumé de l’Étape 8: En développant des constats inventés, 
les usagers sont capables de vérifier s’il y a un besoin de réviser les 
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QFE ou les méthodes. Ils seront aussi assurés que les conclusions 
sont conformes avec les données nécessaires pour répondre aux 
questions. Ceci, en retour, devrait aider à favoriser leur utilisation. 
Cette étape d’essai peut signifier de retourner à plusieurs des étapes 
précédentes (surtout l’Étape 7). Bien que cette révision puisse 
donner l’impression de ralentir le processus, la simulation d’usage 
est un investissement valable en temps et en ressources.

Résumé de l’Étape 9: La collecte des données dans l’ÉAU 
peut être une responsabilité conjointe entre l’évaluateur et les PUA. 
Toutefois, la tendance est que l’évaluateur entreprenne la majorité 
de la collecte et de la synthèse des données. Le partage du travail 
varie tout au long du processus. 

Résumé de l’Étape 10: Plusieurs des enjeux soulignés 
à l’Étape 9 s’appliquent à l’Étape 10. La tendance est que 
l’évaluateur entreprenne la majorité de ce travail. Toutefois, 
d’obtenir l’implication des PUA a des avantages. Leur implication 
les aide à commencer à interpréter les conclusions et à tirer 
des recommandations conformes avec les usages attendus. La 
participation des PUA dans l’analyse des données peut aussi mener 
à une révision de l’ensemble original d’usages, qui dans certains cas, 
sont révisés ou regroupés.

Résumé de l’Étape 11: Cette étape a rapport à l’utilisation 
des constats et à leur lien aux QFE et aux usages originaux. Si les 
PUA ont été impliqués de près dans les étapes précédentes, cet 
usage viendra naturellement, puisqu’ils auront été témoins du 
déploiement des conclusions. Dans une situation idéale, les PUA 
assumeront la charge de faire l’ébauche des recommandations. 
Dans d’autres cas, l’évaluateur produit les recommandations et 
le PUA révise conjointement avec l’évaluateur leur pertinence. 
L’analyse peut mener à un apprentissage avec un effet immédiat 
sur les actions. C’est souvent le cas que l’utilisation des conclusions 
émergentes arrive avant que le rapport d’évaluation soit terminé. 
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Ceci est vu, par exemple, en modifiant les procédures ou en 
rapportant le progrès.

Résumé de l’Étape 12: Cette étape exige que les évaluateurs 
prennent le temps de documenter et de réfléchir à leur expérience. 
L’Étape 12 raconte l’histoire de l’évolution du processus d’ÉAU. 
De tels récits bâtiront un ensemble de connaissances qui peuvent 
enrichir le domaine de l’évaluation.  
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Quel bénéfice l’ÉAU  
apporte-t-elle aux demandeurs 

d’une évaluation?

DECI était une expérience explicite du CRDI pour 
s’assurer qu’un groupe de chercheurs de TICD que nous 
appuyons auraient les ressources humaines, financières et 

techniques nécessaires pour être les principaux usagers attendus. 
À l’aide que d’un petit investissement, nous croyons qu’elle s’est 
avérée une expérience valable. Les capacités d’évaluation des 
partenaires et d’un groupe interne d’évaluateurs ont été accrues 
et un ensemble d’évaluations de haute qualité et utiles ont été 
réalisées et utilisées. De plus, les connaissances acquises sont en 
fait partagées lors d’événements, ce Manuel et un site Internet. 
Nous recommandons vivement que d’autres bailleurs de fonds et 
demandeurs d’évaluation examinent l’ÉAU et le modèle du DECI 
comme approche.

Après avoir appuyé pendant plus d’une décennie de la recherche 
et du développement portant sur les TICD et son évaluation, 
incluant le DECI, nous avons appris quatre leçons clés.

Premièrement, il n’y a pas, et il ne peut y avoir, une meilleure 
méthode pour faire une évaluation. Le choix d’une approche, d’une 
méthodologie et d’un concept d’évaluation doit correspondre au but 
et au contexte spécifique. Chacune des évaluations du DECI était 
unique afin de répondre aux besoins particuliers des partenaires 
impliqués. Comme bailleur de fonds, nous devions prendre un 
recul et leur donner l’espace pour définir leurs questions et leurs 
approches d’évaluation pour qu’ils puissent vraiment correspondre 
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à leurs buts. De prendre un recul n’était pas toujours facile lorsque 
nous les voyions se démener et que nous voulions les aider; de 
demeurer à l’extérieur du processus n’était pas notre rôle habituel.

Deuxièmement, le domaine des TICD mérite et exige une 
approche à l’évaluation qui ne simplifie pas exagérément les 
complexités des problèmes et contextes de développement 
dans lesquels nous travaillons. L’ÉAU ne défend pas, en soi, un 
mode approprié d’évaluation des TICD mais il exige plus que 
l’évaluation de routine qui prévaut trop souvent en développement 
international. L’ÉAU exige une réflexion en profondeur à propos 
du contexte dans lequel l’évaluation a lieu ainsi que les questions 
fondamentales de l’évaluation et les méthodes appropriées.

Troisièmement, de déterminer qui est l’usager(s) d’une 
évaluation est un exercice important chargé de pouvoir et de 
valeur avec des implications qui se répercutent tout au long du 
processus d’évaluation. Si le CRDI ne devait pas être l’usager 
des évaluations appuyées par le DECI, cela voulait dire que nous 
devions nous souvenir d’appuyer tout en étant largement silencieux 
pendant les processus de prise de décision. Par exemple, à un 
certain moment, le contexte a changé et le CRDI avait besoin 
d’une évaluation des résultats pour une des initiatives afin de la 
mettre en évidence et apprendre de celle-ci. Plutôt que d’imposer à 
l’évaluation du DECI de répondre à ce besoin, nous avons conçu et 
mandaté une évaluation séparée. Ceci allait à l’encontre de l’un des 
concepts originaux du DECI, nous avons donc essayé d’être aussi 
transparents que possible avec les partenaires à propos de pourquoi 
nous avions maintenant besoin d’une évaluation pour nos besoins 
et pour réduire la charge de travail qui leur est imposée.

Quatrièmement, l’usage de l’évaluation n’a pas lieu naturellement 
ou sans effort. Il nécessite une intention, un examen consciencieux 
et une réaction à l’émergence. Il a besoin de participants engagés 
et d’évaluateurs compétents.

Si les bailleurs de fonds veulent appuyer des initiatives de 
développement innovatrices et influentes, nous devons contester 
les visions traditionnelles et changer nos mentalités par rapport à 
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l’évaluation. Dans plusieurs sphères de développement, l’évaluation 
a une connotation négative. Elle est trop souvent qu’un mécanisme 
d’obligation de rendre compte vers le haut, généralement des 
bénéficiaires de subventions vers les bailleurs de fonds. Le DECI 
nous a confirmé que les bailleurs de fonds pourraient et devraient 
appuyer et promouvoir des études d’évaluation spécifiques ainsi 
que la pratique de réflexion profonde qui bénéficient à ceux qui 
mettent vraiment en œuvre le travail, et non seulement à ceux qui 
le financent. De remettre le programme d’évaluation aux exécutants 
signifiait que le CRDI devait renoncer au pouvoir qui vient avec le 
contrôle de l’évaluation. Ce n’était ni simple, ni routinier, mais cela 
en a valu la peine.
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Leçons à tirer  

D
ans cette section de clôture, nous révisons ce que nous 
avons appris à propos de l’ÉAU dans le contexte du projet 
DECI.

Ce qui à fonctionné et pourquoi 

Ce Manuel a deux principaux publics cibles : les évaluateurs 
praticiens qui ne connaissent pas l’ÉAU et les exécutants de projet. 
Bien que l’ÉAU peut avoir d’autres usagers que les exécutants de 
projet, ce Manuel est fondé sur cinq expériences de projets de 
recherche où les gestionnaires de projet étaient les usagers. Les 
cinq rapports d’évaluation qui ont été réalisés ont été utilisés. D’une 
perspective d’ÉAU, les cinq cas ont été réussis pour les raisons 
suivantes. 

Premièrement, le projet DECI incluait deux mentors 
internationaux de projet et trois mentors régionaux avec de forts 
antécédents en évaluation, mais qui ne connaissaient pas l’ÉAU. 
Les mentors régionaux se sont associés avec des évaluateurs 
de projet qui ont été invités à faire de même : faire l’essai de 
l’ÉAU. Les objectifs de création de capacité du projet ont créé un 
environnement sécuritaire pour l’expérimentation.

Deuxièmement, un facteur en notre faveur était un bailleur de 
fonds de projet qui souhaitait expérimenter avec cette approche à 
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la création de capacité en évaluation. Les cadres du projet du CRDI 
ont donné aux mentors du DECI et aux partenaires de projet la 
liberté de devenir les usagers et de définir les usages.

Troisièmement, un autre facteur était que nous, à titre 
de mentors internationaux et régionaux de l’ÉAU, avons 
systématiquement suivi la liste de vérification. Bien que nous ayons 
rapidement réalisé que le processus était moins linéaire et exigeait 
plus d’itérations, il était quand même utile de réaliser chaque tâche 
en ordre. Une analogie serait comment l’on apprend à conduire une 
automobile manuelle : vous commencez par la première vitesse 
pour passer à la deuxième et ainsi de suite. Seulement plus tard, 
avec l’expérience vous réalisez que lorsque vous entreprenez une 
route qui descend, vous pouvez aussi bien partir en deuxième; vous 
commencez aussi à apprendre à utiliser les vitesses pour ralentir. 
Cette connaissance, toutefois, vient avec l’expérience.   

Ce que nous ferions différemment  
la prochaine fois 

À mi-chemin du projet DECI nous, à titre d’équipe du DECI, avons 
fait une révision interne du progrès. Parmi les choses que nous 
ferions différemment, nous notons les activités suivantes: 

•	 assurer	l’état	de	préparation	et	l’empressement	de	tous;
•	 intégrer	 l’ÉAU	 dans	 d’autres	 projets	 et	 dans	 leur	

planification. Renégocier avec le CRDI pour obtenir 
plus d’engagements de temps pour réaliser le travail, si 
nécessaire;

•	 l ’identification	 des	 usages	 clés	 et	 des	 questions	
fondamentales aurait pu être faite plus tôt. Il y a eu 
beaucoup de temps entre l’orientation initiale à Penang 
jusqu’au début de l’évaluation. Donc, de commencer cette 
évaluation formatrice plus tôt aurait donné à l’évaluation 
une plus grande probabilité d’être utilisée;
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•	 une	formation	plus	tôt	sur	l’ÉAU	aurait	été	bénéfique;
•	 organiser	 une	 réunion	 séparée	 avec	 les	 évaluateurs	

pour faciliter la compréhension du processus avant de 
rencontrer les usagers attendus;

•	 étudier	la	possibilité	de	faire	la	simulation	avec	de	vrais	
répondants pour perfectionner les questions. Diriger un 
exercice de simulation avant la collecte des données; et

•	 fournir	 aux	 évaluateurs	 embauchés	 à	 l’externe	 des	
contrats qui peuvent couvrir toutes les étapes.

Nous notons combien de nos observations font référence à la 
préparation antérieure, à l’empressement, au traitement des étapes 
plus tôt. Un de nos mentors régionaux à même fait référence à 
une « Étape 0 » pour souligner comment l’empressement était 
difficile à évaluer au début. Un défi pourrait être d’alerter les projets 
potentiellement intéressés par l’ÉAU aux conditions avant de 
s’engager à les appuyer.

Principes qui s’appliquent

Nous sommes bien conscients que plusieurs lecteurs ne pourront 
peut-être pas bénéficier d’un processus de mentorat pour apprendre 
l’ÉAU tel que nous l’avons eu. Bien que nous ayons souligné 
le mentorat tout au long, nous réalisons que des évaluateurs 
expérimentés peuvent aussi être capables de capter l’approche 
à partir de la liste de vérification par eux-mêmes. Toutefois, ce 
que nous avons trouvé avec l’ÉAU était que l’appropriation par 
les usagers a créé un environnement rafraîchissant d’enquête 
collaborative. Bien que le mentorat fût une façon de travailler dans 
un tel environnement, il peut y avoir d’autres façons de créer ce 
concept d’exploration partagée. Puisque l’ÉAU est caractérisée par 
des évaluations qui sont utilisées, nous sentons qu’un principe plus 
large qui peut s’appliquer est le concept de l’évaluation comme une 
enquête d’apprentissage participative.  
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Postface:	
Évaluation axée sur l’utilisation

Michael Quinn Patton

L
e Manuel note:

Dans son plus récent livre, Essentials of Utilization-Focused Evaluation, 

Patton (2012) décrit 17 étapes d’évaluation. Bien que nous soyons 

d’avis que les étapes additionnelles fournissent des directives pour des 

variations possibles…, ce Manuel est fondé sur les 12 étapes originales 

qui nous ont guidées dans le projet DECI. 

Ce que les auteurs étaient trop modestes pour ajouter est qu’ils 
partageaient avec moi leurs expériences dans le DECI alors que 
j’écrivais le nouveau livre Essentials et que leur perspicacité et 
leurs apprentissages ont considérablement contribué tant aux 
étapes additionnelles et, non moins importantes, à davantage 
d’élaboration et d’illumination sur les 12 étapes originales. En 
effet, la liste de vérification sur l’évaluation axée sur l’utilisation 
révisée dans le livre Essentials souligne l’interconnexion et les 
corrélations dynamiques entre les étapes qui ont été anticipées 
et conceptualisées dans ce Manuel dans le schéma de la section « 
Qu’est-ce que l’évaluation axée sur l’utilisation? » (p. 3).

Pour qu’il n’y ait aucun doute sur la pertinence continue de ce 
Manuel pour guider la pratique de l’évaluation axée sur l’utilisation, 
malgré le mouvement des 12 étapes originales vers les 17 étapes 
de la nouvelle version, laissez-moi brièvement réviser les étapes 
additionnelles. Le cadre original de 12 étapes présente une seule 
étape (Étape 5) pour l’Identification des principaux usages attendus. 
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Le cadre de 17 étapes sépare cette étape en deux : identifier les 
usages attendus des conclusions (Étape 5) et Identifier les usages 
attendus du processus d’évaluation (Étape 6). Ce changement 
reflète l’importance croissante de l’usage du processus comme 
distinct de l’usage des conclusions, et ce Manuel réussit bien à faire 
cette distinction. 

L’Étape 6 dans le cadre de 12 étapes est « Focaliser l’évaluation 
». Le cadre de 17 étapes divise cette étape en trois étapes : Prioriser 
les questions d’évaluation; Vérifier que les enjeux fondamentaux 
sont pris en compte; et le Travail sur la théorie du changement. 
Comme le démontrent les études de cas du Manuel, ces étapes 
plus distinctes sont encore au cœur du pas de géant de Focaliser 
l’évaluation.

L’Étape 7 du cadre de 12 étapes est la Conception de l’évaluation. 
Cette étape devient aussi deux étapes du cadre de 17 étapes : 
Négocier des méthodes et Réviser les débats des méthodes (comme 
une partie de cette négociation).

Finalement, le cadre de 12 étapes a les étapes « Analyse des 
données » (Étape 10) et « Facilitation de l’usage » (Étape 11). 
Le cadre de 17 étapes révise ces deux étapes pour en faire trois 
: Données présentées pour l’engagement des usagers; Rapport 
produit; et Suivi avec les usagers pour faciliter l’usage. Encore 
plus important est que ces trois étapes sont illustrées comme 
interdépendantes et itératives plutôt que linéaires.

À n’en pas douter, une des principales intuitions de ce Manuel 
révélée dans les études de cas et les réflexions de ceux ayant 
participé est que l’évaluation axée sur l’utilisation n’est pas un 
ensemble d’étapes linéaires où vous en finissez une et passez 
ensuite à la prochaine. C’est plutôt une question d’aller et de venir 
à travers les étapes:

Lorsqu’il est évident que les buts ne peuvent être atteints,

n’ajustez pas les buts, ajustez les étapes d’action.

Le but de l’évaluation axée sur l’utilisation demeure l’usage 
attendu par les usagers attendus. Cela n’a pas changé. Le nombre 
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d’étapes d’action a crû. Donc comment suis-je passé de 12 à 17 
étapes? Consultez la sagesse de Confucius citée plus haut. Et la 
sagesse des participants du projet DECI et des praticiens dédiés 
de l’évaluation axée sur l’utilisation autour du monde. Un merci 
sincère à eux tous. Et merci pour ce Manuel excellent et éducatif. 
Vous avez fait avancer tant la théorie que la pratique de l’évaluation 
axée sur l’utilisation.
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Liste de vérification de l’ÉAU 
Michael Quinn Patton

L
’évaluation axée sur l’utilisation (ÉAU) repose sur la prémisse 
que les évaluations devraient être jugées par leur utilité et 

leur utilisation réelles; par conséquent, les évaluateurs devraient 
faciliter le processus d’évaluation et conceptualiser toute évaluation 
en tenant compte de comment tout est fait, du début à la fin, ce 
qui aura une incidence sur l’usage. L’usage traite de comment de 
vraies personnes dans le vrai monde utilisent les conclusions de 
l’évaluation et vivent le processus d’évaluation. Donc, le cœur de 
l’évaluation axée sur l’utilisation est l’usage attendu par les usagers 

attendus. Étant donné qu’aucune évaluation ne peut être sans 
valeur, l’évaluation axée sur l’utilisation répond à la question à 
savoir quelles valeurs serviront de cadre à l’évaluation en travaillant 
avec de principaux usagers attendus clairement identifiés qui ont 
la responsabilité d’appliquer les conclusions de l’évaluation et de 
mettre en œuvre les recommandations.  

L’évaluation axée sur l’utilisation est très personnelle et 
situationnelle. Le facilitateur d’évaluation développe une relation 
de travail avec les usagers attendus pour les aider à déterminer quel 
type d’évaluation ils ont besoin. Cela nécessite des négociations 
durant lesquelles l’évaluateur propose une panoplie de possibilités 
dans le cadre de normes et de principes établis d’évaluation.

L’évaluation axée sur l’utilisation ne préconise aucun contenu, 
aucun modèle, aucune méthode, aucune théorie ou même 
aucun usage particulier. Il s’agit plutôt d’un processus pour aider 
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les principaux usagers attendus à sélectionner le contenu, le 
modèle, les méthodes, la théorie et les usages les plus appropriés 
à leur situation particulière. La réceptivité situationnelle guide le 
processus interactif entre l’évaluateur et les principaux usagers 
attendus. Une évaluation axée sur l’utilisation peut inclure n’importe 
quel but d’évaluation ( formateur, sommatif, de développement), 
tout type de données (quantitatives, qualitatives, mixtes), tout 
type de conception (naturaliste, expérimentale), et toute sorte de 
focalisation (processus, résultats, impacts, coûts et rapport coût-
avantages, parmi de nombreuses possibilités). L’évaluation axée sur 

l’utilisation est un processus de prise de décisions sur ces différents 

enjeux en collaboration avec un groupe identifié de principaux usagers 

qui focalisent sur leurs usages attendus de l’évaluation.
Une psychologie de l’usage sous-tend et guide l’évaluation 

axée sur l’utilisation : les usagers attendus sont plus susceptibles 
d’utiliser les évaluations s’ils comprennent et s’approprient le 
processus d’évaluation et les conclusions; ils sont plus susceptibles 
de comprendre et de s’approprier les évaluations s’ils ont participé 
activement; en faisant participer activement les principaux usagers 
attendus, l’évaluateur forme les usagers à l’usage, accomplissant 
ainsi le travail préparatoire pour l’usage et renforçant l’utilité 
attendue de l’évaluation à chaque étape.

Les 12 parties de la liste de vérification sont divisées en deux 
colonnes. Les tâches principales de l’ÉAU sont décrites dans la 
colonne de gauche. À cause de la mise en valeur de la facilitation 
dans l’ÉAU, les défis spéciaux de facilitation sont inscrits dans la 
colonne de droite. Les prémisses sous-jacentes sont explicitées pour 
chaque étape du processus d’ÉAU. 
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PRÉMISSE: L’ÉAU nécessite des 
directives actives et compétentes et 
de la facilitation par un facilitateur 
d’évaluation.

DÉFIS DE FACILITATION DE L’ÉVALUATION:

Expliquer l’ÉAU et rehausser 
l’état de préparation pour 
l’évaluation en général et l’ÉAU plus 
spécifiquement.

Communiquer la valeur et les 
exigences de l’ÉAU, évaluer 
l’engagement et le créer au besoin. 

Expliquer et faciliter l’évaluation 
des parties prenantes et distinguer 
entre les parties prenantes en 
général et les principaux usagers 
attendus en particulier.

Planifier, négocier et faciliter l’état 
de préparation accrue avec les 
clients d’évaluation au besoin.

PRÉMISSE: Les personnes clés 
qui veulent que l’évaluation soit 
réalisée doivent comprendre 
et être intéressées par une 
évaluation axée sur l’utilisation 
(ÉAU). 

TÂCHES PRINCIPALES:

Évaluer l’engagement des 
principaux clients de l’évaluation 
à réaliser une évaluation utile 
fondée sur une explication de 
l’ÉAU.

Évaluer si le programme est prêt 
à consacrer du temps et des 
ressources à l’évaluation.

Déterminer si les principaux 
clients de l’évaluation sont prêts 
à évaluer les divers groupes 
de parties prenantes pour 
sélectionner les principaux 
usagers attendus de l’évaluation.

Évaluer ce qui doit être fait et ce 
qui peut être fait pour rehausser 
l’état de préparation.
 

1. État de préparation organisationnelle/de programme



UN MANUEL POUR LES ÉVALUATEURS 103

PRÉMISSE: Les facilitateurs 
d’évaluation doivent connaître leurs 
forces et leurs limites et développer 
les compétences nécessaires pour 
faciliter les évaluations axées sur 
l’utilisation.

DÉFIS DE FACILITATION DE L’ÉVALUATION:

Avoir la meilleure concordance 
possible entre les connaissances de 
l’évaluateur et celles requises pour 
l’évaluation.

Maintenir la focalisation et 
l’engagement de l’usage attendu 
par les usagers attendus comme le 
principal résultat de l’évaluation.

Développer des compétences de 
facilitation afin de répondre aux 
défis précis des personnes et de la 
situation.

Autoréflexion honnête de la part 
des évaluateurs.

PRÉMISSE: Faciliter et réaliser une 
évaluation axée sur l’utilisation 
nécessite une philosophie et des 
compétences	particulières.	

TÂCHES PRINCIPALES:

Évaluer la concordance entre 
les connaissances de l’évaluateur 
et ce qui sera nécessaire dans 
l’évaluation.

Évaluer la concordance entre 
l’engagement de l’évaluateur et les 
défis probables de la situation.

Évaluer la concordance entre 
les compétences de l’évaluateur 
et ce qui sera nécessaire pour 
l’évaluation.

S’assurer que les évaluateurs sont 
prêts à faire juger leur efficacité 
par l’usage de l’évaluation par les 
principaux usagers attendus.

2. État de préparation de l’évaluateur et évaluation des 
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PRÉMISSE: Le facilitateur de l’ÉAU 
doit évaluer les caractéristiques des 
principaux usagers attendus, tout en 
renforçant les caractéristiques qui 
contribueront à l’usage d’évaluation.

DÉFIS DE FACILITATION DE L’ÉVALUATION:

Déterminer l’intérêt réel, le bâtir au 
besoin et le maintenir tout au long 
du processus d’ÉAU.

Déterminer les connaissances et les 
accroître au besoin.

Encourager un climat d’ouverture 
pour l’évaluation.

Travailler	avec	les	principaux	
usagers attendus afin d’examiner les 
liens entre les parties prenantes et 
leurs implications sur l’usage.

Bâtir et soutenir la crédibilité.

Enseigner l’évaluation et l’ÉAU.

Exposer les grandes lignes et 
faciliter un processus auquel les 
usagers attendus veulent prendre 
part.

PRÉMISSE: Les principaux usagers 
attendus sont les personnes 
qui ont un intérêt direct et 
identifiable dans l’évaluation et 
qui	répondent	aux	critères	ci-
dessous dans une certaine mesure. 
(Avertissement	:	Ces	jugements	
sont nécessairement subjectifs et 
négociables.) 

TÂCHES PRINCIPALES: 

Trouver et recruter des personnes qui 

sont…

intéressées;

Bien informées;

Ouvertes;

Rattachées à un groupe important 
de parties prenantes;

Crédibles;

Enseignables;

Disponibles pour interagir tout au 
long du processus d’évaluation.

3. . Identifier les principaux usagers attendus
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PRÉMISSE: L’évaluateur a la 
responsabilité d’identifier, d’évaluer, 
de comprendre et d’agir sur les 
facteurs situationnels qui peuvent 
influencer l’usage.

DÉFIS DE FACILITATION DE L’ÉVALUATION:

Apprendre l’étendue à laquelle les 
évaluations antérieures ont été 
utiles.

Examiner les obstacles habituels tels 
que les personnes, les ressources, la 
culture, la turbulence tout en tenant 
compte d’obstacles inhabituels ou 
inattendus.

Examiner les appuis habituels tels 
que les exigences d’imputabilité 
tout en tenant compte de ceux qui 
sont inhabituels ou inattendus.

Inclure dans le budget des 
ressources au-delà de l’analyse et 
du rapport pour faciliter l’usage.

Être réaliste par rapport aux 
échéances.

PRÉMISSE: L’usage d’évaluation 
dépend des personnes et du 
contexte. L’usage est susceptible 
d’être amélioré lorsque 
l’évaluation tient compte et 
est adaptée à des facteurs 
situationnels essentiels tels que 
ceux qui sont ci-dessous. 

TÂCHES PRINCIPALES:

Examiner les expériences 
antérieures du programme avec 
l’évaluation.

Examiner les éventuels obstacles 
ou résistances quant à l’usage.

Identifier les facteurs qui peuvent 
appuyer et faciliter l’usage.

Être clair au sujet des ressources 
disponibles pour l’évaluation.

Définir toutes les décisions, 
échéances ou événements à venir 
auxquels l’évaluation devrait 
répondre pour être utile.

4. Analyse situationnelle 
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Inclure dans le processus 
d’évaluation des occasions pour 
accroître les connaissances des 
principaux usagers attendus.

Porter attention aux usages et aux 
mésusages potentiels.

Rester focalisé sur les usages 
attendus par les usagers attendus, 
tout en assurant que les usagers 
attendus représentent les intérêts 
importants et légitimes des diverses 
parties prenantes – fait de façon 
continue lorsque de la nouvelle 
information émerge au cours de 
l’évaluation.

4. Analyse situationnelle

Évaluer le niveau de connaissance 
et d’expérience en évaluation des 
principaux usagers attendus.

Comprendre le contexte politique 
de l’évaluation et évaluer comment 
les facteurs politiques pourraient 
affecter l’usage.

S’assurer que les groupes 
importants et diverses parties 
prenantes de l’évaluation sont 
représentés parmi les principaux 
usagers attendus et évaluer les 
conséquences de toute omission sur 
l’usage.
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PRÉMISSE: La riche panoplie 
d’options d’évaluation est examinée, 
sélectionnée et priorisée pour 
focaliser l’évaluation.

DÉFIS DE FACILITATION DE L’ÉVALUATION:

Guider les principaux usagers 
attendus afin qu’ils évaluent les 
options d’évaluation formatrice.

Guider les principaux usagers 
attendus pour réviser les options 
d’évaluation sommative et orientée 
vers la prise de décisions majeures.

Guider les principaux usagers 
attendus à évaluer la possibilité 
d’utiliser l’évaluation pour générer 
de nouveaux enseignements et des 
pratiques factuelles qui pourraient 
être utilisés au-delà du programme 
évalué.

Améliorer les communications, 
créer de la capacité; apprendre la 
pensée évaluative; soutenir une 
culture d’évaluation au sein de 
l’organisation; et/ou renforcer 
l’intervention du programme.

PRÉMISSE: L’usage attendu par les 
principaux usagers attendus est le 
but d’ÉAU de l’évaluation. 

TÂCHES PRINCIPALES:

Envisager comment l’évaluation 
pourrait contribuer à 
l’amélioration du programme.

Envisager comment l’évaluation 
pourrait contribuer à la prise 
de décisions majeures sur le 
programme.

Envisager comment l’évaluation 
pourrait contribuer à générer 
des connaissances.

Examiner les usages du 
processus d’évaluation.

5. Identification des principaux usages attendus
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PRÉMISSE: Les principaux usagers 
attendus auront souvent besoin 
de beaucoup d’aide pour identifier 
et s’entendre sur les usages 
prioritaires de l’évaluation et 
la principale focalisation de 
l’évaluation.

DÉFIS DE FACILITATION DE L’ÉVALUATION:

Impliquer activement les 
principaux usagers attendus dans 
l’établissement des priorités; 
limiter les options et déterminer 
les questions et enjeux spécifiques 
d’évaluation qui seront abordés par 
l’évaluation en se fondant sur les 
usages prioritaires attendus.

Impliquer activement les 
principaux usagers attendus dans 
la détermination de la pertinence 
précise des usages attendus des 
conclusions.

PRÉMISSE: La focalisation provient 
des principaux usages attendus 
de l’évaluation par les principaux 
usagers attendus. 

TÂCHES PRINCIPALES:

S’assurer que toutes les questions 
de haute priorité sont abordées 
dans la conception de l’évaluation 
– ou comprendre pourquoi elles 
sont exclues.

S’assurer que les usages attendus 
des réponses aux questions 
spécifiques de l’évaluation sont 
suffisamment clairs.
 

6. Focaliser l’évaluation
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PRÉMISSE: Les évaluateurs et 
les usagers ont différentes 
responsabilités dans la conception du 
processus décisionnel.

DÉFIS DE FACILITATION DE L’ÉVALUATION:

S’assurer que les méthodes sont 
choisies conjointement par les 
principaux usagers attendus et 
l’évaluateur(s).

S’assurer que les principaux usagers 
attendus jouent un rôle actif dans 
l’examen des méthodes afin de 
valider leur vraisemblance, leur 
crédibilité et leur validité.

S’assurer que les méthodes et les 
mesures sont révisés conjointement 
par les principaux usagers attendus 
et l’évaluateur(s).

Faciliter l’examen sérieux de l’usage 
attendu par les principaux usagers 
attendus.

Prendre au sérieux les normes et 
principes professionnels — et non 
les traiter uniquement comme des 
expressions passe-partout ou de la 
poudre aux yeux.

Rechercher des occasions 
créatives pour rehausser les 
usages de processus; examiner les 
compromis possibles entre l’utilité 
(spécifiquement les usages du 
processus) et la crédibilité.

PRÉMISSE: L’évaluation devrait 
être conçue pour mener à des 
conclusions utiles. Les méthodes 
devraient être choisies et 
l’évaluation conçue pour appuyer 
et atteindre l’usage attendu par 
les principaux usagers attendus. 

TÂCHES PRINCIPALES:

Choisir des méthodes 
appropriées pour les questions 
posées.

S’assurer que les résultats 
obtenus par les méthodes 
choisies seront vraisemblables, 
crédibles et valides pour les 
principaux usagers attendus.

S’assurer que les méthodes et les 
mesures	proposées	sont	:
	 •	 pratiques;
	 •	 efficients;
	 •	 éthiques.

S’assurer que les résultats 
obtenus de ces méthodes 
pourront être utilisés comme 
attendu.

Examiner l’évaluation telle que 
conçue par rapport aux normes 
et principes professionnels.

Envisager sérieusement si de faire 
participer les principaux usagers 
attendus ou d’autres parties 
prenantes dans la collecte des 

7. Conception de l’évaluation
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PRÉMISSE: Il est important de faire 
avancer les discussions sur l’usage 
de l’abstrait vers le concret et une 
simulation de l’usage fondée sur des 
données inventées aide à le faire.

DÉFIS DE FACILITATION DE L’ÉVALUATION:

Inventer des conclusions réalistes 
qui montrent des résultats variés et 
qui offrent de bonnes possibilités 
d’interactions simulées entre les 
principaux usagers attendus.

Aider les principaux usagers 
attendus à prendre au sérieux la 
simulation afin qu’ils puissent utiliser 
l’expérience pour améliorer la 
conception et être mieux préparés 
pour le vrai usage des conclusions.

Prendre le temps de faire cette 
dernière	vérification	essentielle	
avant la collecte des données.

Aider les principaux usagers 
attendus à se demander 
sérieusement	:	Étant	donné	les	
coûts probables et les usages 
attendus, est-ce que l’évaluation 
en vaut la peine? Veiller à ce que 
les principaux usagers attendus 
s’approprient le concept et les 
mesures.

PRÉMISSE: Avant que les données 
soient collectées, une simulation 
de l’usage potentiel peut être 
faite avec des conclusions 
inventées d’une façon assez 
réaliste pour fournir une 
expérience d’apprentissage 
enrichissante pour les principaux 
usagers attendus. 

TÂCHES PRINCIPALES:

Inventer des conclusions fondées 
sur la conception et les mesures 
proposées.

Guider les principaux usagers 
attendus dans l’interprétation 
des conclusions potentielles 
(inventées).

Interpréter l’expérience de 
simulation pour déterminer si des 
modifications dans la conception 
ou des ajouts à la collecte des 
données pourraient accroître 
l’utilité.

Comme étape finale avant la 
collecte des données, amener 
les principaux usagers attendus 
à prendre une décision explicite 
d’aller de l’avant avec l’évaluation 

8. Simulation d’usage
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PRÉMISSE: Il est important que les 
principaux usagers attendus soient 
informés et participent tout au long 
des étapes du processus.

DÉFIS DE FACILITATION DE L’ÉVALUATION:

Noter	tout	problème	ou	retard	dès	
qu’il est connu.

Faire comprendre aux usagers 
attendus que les conclusions 
préliminaires sont sujettes au 
changement.

Offrir des occasions de réflexion 
sur le processus et apprendre de 
celui-ci; débreffer les apprentissages 
de	processus	dès	qu’ils	ont	lieu.

PRÉMISSE: Les données collectées 
devraient être gérées avec l’usage 
en tête. 

TÂCHES PRINCIPALES:

Garder les principaux usagers 
attendus	informés	du	progrès.

Informer les principaux usagers 
attendus des conclusions 
préliminaires importantes afin 
de nourrir leur intérêt dans 
l’évaluation.

Si les principaux usagers attendus 
ou d’autres parties prenantes 
participent à la collecte des 
données, gérer ce processus 
minutieusement.

9. Collecte des données
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PRÉMISSE: Faciliter l’interprétation 
des données parmi les principaux 
usagers attendus augmente leur 
compréhension des conclusions, 
leur sentiment d’appartenance 
par rapport à l’évaluation et leur 
engagement à utiliser les résultats.

DÉFIS DE FACILITATION DE L’ÉVALUATION:

Fonder l’organisation des données 
sur les principaux usages attendus 
de l’évaluation.

Aider les usagers à distinguer 
entre les conclusions, les 
interprétations, les jugements et les 
recommandations.

Offrir des occasions de réfléchir 
sur le processus d’analyse et en 
tirer des leçons; aider les usagers 
à distinguer les différents degrés 
de certitude des conclusions; être 
ouvert et explicite sur les forces, les 
faiblesses et les limites des données.

PRÉMISSE: L’analyse devrait être 
réalisée	de	manière	à	faciliter	
l’usage par les principaux usagers 
attendus. 

TÂCHES PRINCIPALES:

Organiser les données pour être 
compréhensibles et pertinentes 
pour les principaux usagers 
attendus.

Impliquer activement les 
usagers dans l’interprétation 
des conclusions ainsi que la 
formulation des recommandations.

Examiner les conclusions et leurs 
implications selon différentes 
perspectives en focalisant sur les 
principaux usages attendus par les 
principaux usagers attendus.

10. Analyse des données
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PRÉMISSE: Faciliter l’usage représente 
la majeure partie du travail de 
l’évaluateur.

DÉFIS DE FACILITATION DE L’ÉVALUATION:

Faciliter activement le sentiment 
d’appropriation des usagers 
par rapport aux conclusions et 
leur engagement à agir sur ces 
conclusions.

Réviser l’environnement plus 
large et possiblement changé des 
parties prenantes. Il peut y avoir 
un groupe d’action séparé à qui les 
conclusions et les recommandations 
de l’évaluation seraient transférées 
pour la mise en œuvre.

Réviser l’environnement plus large 
et possiblement changé des parties 
prenantes ainsi que les ressources 
disponibles pour appuyer la 
diffusion; différencier clairement 
l’usage de la diffusion.

Être clair au sujet des obligations 
éthiques d’être un évaluateur.

Prévoir	dès	le	début	le	temps	et	
les ressources pour faciliter l’usage 
au-delà de seulement rédiger 
un rapport – des ressources 
additionnelles peuvent être 
nécessaires si de nouveaux usages 
ou usagers se sont ajoutés.

PRÉMISSE: L’usage ne se fait pas 
naturellement; il a besoin d’être 
facilité. 

TÂCHES PRINCIPALES:

Travailler	avec	les	principaux	
usagers attendus afin d’utiliser les 
conclusions et les apprentissages 
du processus des façons 
attendues.

Examiner les usages et usagers 
potentiels au-delà de ce qui était 
originalement attendu et ciblé 
(diffusion).

Déterminer les mécanismes 
de diffusion et les avenues 
compatibles avec les usages 
attendus et les usages additionnels 
souhaités.

Établir les mésusages possibles et 
planifier les mesures pour assurer 
les usages appropriés.

Rester impliqué au-delà des 
rapports officiels et s’engager dans 
la facilitation du suivi si nécessaire 
pour rehausser l’usage.

11. Facilitation de l’usage
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PRÉMISSE: Un facilitateur d’ÉAU peut 
apprendre quelque chose de chaque 
évaluation.

DÉFIS DE FACILITATION DE L’ÉVALUATION:

Prendre le temps pour 
l’apprentissage continu afin 
d’atteindre l’excellence à long terme 
d’évaluation axée sur l’utilisation.

Trouver	le	temps	et	les	ressources	
pour faire le travail de terrain 
nécessaire.

Aider les principaux usagers 
attendus à être ouverts et réfléchis 
à propos de leur expérience d’ÉAU.

PRÉMISSE: Les évaluations axées sur 
l’utilisation devraient être évaluées 
selon si les principaux usagers 
attendus ont utilisé l’évaluation 
des façons attendues. 

TÂCHES PRINCIPALES:

Lorsque l’évaluation est terminée, 
faire un suivi pour déterminer 
l’étendue à laquelle l’usage attendu 
par les usagers attendus a été 
atteint.

Faire un suivi pour déterminer 
l’étendue à laquelle des usages ou 
usagers additionnels ont été servit 
au-delà de ceux initialement ciblés.

Faire un suivi pour déterminer 
et apprendre de tout mésusage 
ou conséquence inattendue de 
l’évaluation.

12. Métaévaluation
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Études	de	cas	:	 
faits saillants

L
e processus d’évaluation ÉAU a permis aux cinq projets examinés 
dans ce Manuel de créer des occasions de financement futur et 

de créer des partenariats. La création de capacités pour ce qui est 
d’infrastructures du savoir, d’autoréflexion, de confiance en soi, 
d’approvisionnement en ressources ainsi que de la compréhension 
des besoins souvent subtils des projets particuliers a été facilité 
et renforcé par les évaluations ÉAU. Ces résultats ont souvent été 
durement acquis après le dépassement des inquiétudes initiales 
par rapport au processus d’ÉAU, au temps, à la distance ainsi qu’aux 
contraintes de ressources, au roulement de personnel, aux diverses 
cultures de gestion et à la lutte pour comprendre les applications 
nuancées de l’ÉAU. Le succès des études de cas est un témoignage 
au dévouement des diverses personnes impliquées, de leur ténacité 
et de leur poursuite passionnée des objectifs de leurs projets. Voici 
les faits saillants de ces projets.

LIRNEasia 

C
ommunications Policy Research South (CPRsouth) est un travail 
de création de capacité par le groupe de réflexion régional de 

LIRNEasia sur les politiques et les réglementations portant sur les 
technologies de l’information et des communications (TIC). Avant 
cette évaluation, les dirigeants de CPRsouth étaient conscients 
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que leur appui du CRDI pouvait se terminer à un moment 
donné. L’évaluation était perçue comme une occasion de l’aider à 
diversifier ses occasions de financement. Elle pourrait aussi leur 
permettre de retravailler leurs activités existantes pour mieux leur 
permettre d’atteindre leurs principaux objectifs. La décision a donc 
été prise d’utiliser l’évaluation appuyée par le DECI pour aborder 
ces enjeux. De plus, LIRNEasia était aussi engagé à rehausser 
ses capacités d’évaluation. Les dirigeants ont affecté du temps 
approprié pour que l’un de leurs chercheurs puisse travailler sur 
l’évaluation et donc créer de la capacité organisationnelle. Le choix 
de focaliser l’évaluation sur CPRsouth a aussi été conditionné par 
le fait que LIRNEasia souhaitait évaluer la valeur de son approche 
de création de capacité.

Focaliser l’évaluation (Étape 6) était l’une des étapes les plus 
éprouvantes de cette expérience d’ÉAU. Dans ce cas, les principaux 
usagers attendus (PUA) étaient les cadres de CPRsouth. Ils ont 
été encadrés vers un nombre choisi de questions fondamentales 
de l’évaluation (QFE). Afin d’organiser les enjeux principaux qui 
les intéressaient et de créer un certain ordre dans la très grande 
gamme de questions possibles qui pouvaient être abordées, 
plusieurs questions ont été posées par rapport à : a) le but (usages) 
de l’évaluation, et b) les objectifs et la mise en œuvre du programme. 
En révisant les principaux objectifs et les résultats souhaitables du 
congrès de CPRsouth, une combinaison intéressante de résultats 
et d’éléments de processus était évidente. C’était le résultat d’une 
approche de cartographie des incidences utilisée pour développer 
le travail et cette structure a très facilement mené à l’identification 
d’un petit ensemble de QFE formatrices et sommatives qui était 
conformes avec les principaux usages qui avaient été identifiés.

Selon l’expérience des dirigeants de LIRNEasia, l’ÉAU comme 
autoévaluation a été beaucoup plus utile que les évaluations 
externes précédentes. Les gestionnaires de projet ont déclaré : 
« nous avons commencé à utiliser les conclusions même avant 
que l’ÉAU ne soit terminée », et « elle est devenue utile dans son 
ensemble en fin de compte ». Les résultats de cette évaluation 
ont aussi été utilisés par le CRDI pour former leur recherche sur 
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des politiques de soutien ainsi que son appui à LIRNEasia et pour 
promouvoir les leçons modèles de CPRsouth à d’autres régions.

ISIF Asia

L
’Information Society Innovation Fund (ISIF) est un petit 
programme de subventions et de bourses qui a pour but de 

stimuler les approches innovatrices et les solutions créatives à la 
fourniture d’accès aux TIC. L’attente au Secrétariat de l’ISIF était 
d’évaluer le programme lui-même, et non les petites subventions 
de projet distribuées. Ils ont vu une occasion dans la méthode de 
l’ÉAU pour focaliser sur l’apprentissage à propos de l’accord et de 
la gestion de subventions. Du côté du financement, il était aussi 
clair que l’ISIF aurait besoin de recueillir des fonds au-delà du 
CRDI afin de continuer son travail. Ce qui voulait dire d’approcher 
de nouvelles organisations et de chercher pour des partenaires 
et des commanditaires potentiels autres que ceux qui appuient 
actuellement le programme. Pour cette raison, l’ÉAU a focalisé sur 
l’évaluation du secrétariat avec l’hypothèse que cela fournirait la 
substance pour une stratégie de mobilisation de ressources et une 
campagne de communication. 

Trois questions d’évaluation ont été développées : 1) « Comment 
efficace était l’approche/la méthodologie de l’ISIF pour encourager 
les projets innovateurs à faire demande? »; 2) « Comment efficaces 
étaient les pratiques de mentorat et l’appui administratif de l’ISIF 
pendant le processus de mise en œuvre? »; et 3) « Quelles étaient 
les leçons apprises de cet investissement? » « Qu’est-ce qui a 
fonctionné et qu’est-ce qui n’a pas fonctionné? Et pourquoi? ».

Les conclusions de l’évaluation ont été utilisées spontanément 
à partir du moment où le processus d’évaluation a été finalisé. 
Une variété d’usages, toujours liés au principal usage attendu, se 
sont produits naturellement. L’analyse des données des demandes 
reçues et de la rétroaction fournie par les récipiendaires actuels 
et précédents de subventions a fourni au secrétariat de l’ISIF 
l’information pour améliorer le processus de demande et de 
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sélection, pour offrir un meilleur appui aux récipiendaires de 
subventions et pour améliorer les stratégies de rapport utilisées. 
Ceci a par la suite fourni la validation du programme nécessaire 
pour les bailleurs de fonds et commanditaires potentiels afin 
d’obtenir le financement pour l’appui. L’efficacité du travail de l’ISIF 
pour obtenir des engagements financiers a été confirmée, puisque 
les négociations pour obtenir du financement des bailleurs de 
fonds et des commanditaires ont été conclues et l’ISIF a obtenu du 
financement de 2012 à 2015.

SIRCA I

S
trengthening ICTD Research Capacity in Asia (SIRCA I) fournit 
des subventions de recherche sur une base compétitive. Les 

bénéficiaires de subventions reçoivent du financement, du 
mentorat des chercheurs de TICD et de l’appui pour participer à 
des congrès régionaux de partage de connaissances. Les dirigeants 
de SIRCA I ont focalisé l’évaluation sur : l’étendue à laquelle le 
comité de révision des subventions a choisi les candidats les plus 
appropriés; l’étendue avec laquelle le programme de mentorat a 
réellement facilité l’apprentissage et/ou la collaboration entre les 
chercheurs émergents et établis; et l’étendue à laquelle les ateliers et 
conférences ont facilité la publication et la diffusion des conclusions 
de recherche. 

Dans le cas de l’ÉAU de SIRCA I, l’évaluatrice externe a proposé 
de développer la théorie de changement du projet. Elle croyait que 
cet exercice aiderait l’Étape 6 : Focaliser l’évaluation. Cet exercice a 
aidé l’évaluatrice et le principal usager attendu (PUA) à différencier 
entre les données de sortie, les résultats à court terme, les résultats 
à long terme et les impacts.  

Un total de 27 recommandations ont été élaborées en se fondant 
sur les conclusions. L’évaluatrice a travaillé de près avec les PUA 
pour les réduire à une liste des plus urgentes et pertinentes dans 
trois domaines; le Comité de révision des subventions, le Processus 
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de mentorat, ainsi que les Ateliers et congrès. Un autre résultat est 
que SIRCA I a créé un événement d’évaluation dans la prochaine 
étape du projet. SIRCA I a perçu que l’ÉAU était utile pour refléter 
les faiblesses du programme et a beaucoup aidé à faciliter la pensée 
des parties prenantes pour la conception d’un plan plus stratégique 
pour l’avenir de SIRCA I.

PANACeA

L
a PAN Asian Collaboration for Evidence-based e-Health Adoption 

and Application (PANACeA) est un réseau de chercheurs et 
d’institutions en santé qui réalise de la recherche collaborative 
sur les applications de la cybersanté dans le contexte asiatique. 
PANACeA travaille à deux niveaux : réseau et projets. Par cette 
évaluation, PANACeA voulait déterminer comment bien le réseau 
appuyait ses projets de recherche, comment et ce qu’il accomplissait 
comme réseau.

L’Étape 3 (Identifier les principaux usagers attendus [PUA]) a été 
particulièrement exigeante. Même si PANACeA avait été informé 
que l’ÉAU focalise sur une petite équipe de PUA, ce n’est pas ce que 
les membres du réseau souhaitaient. Ils ne voulaient pas qu’il y ait 
des membres du réseau qui se sentent mis à l’écart du processus 
et du résultat de l’évaluation. Ils ont donc décidé que « tous ces 
membres ont des intérêts très importants dans cette évaluation 
parce que ce sont les personnes qui sont responsables d’exécuter les 
fonctions du réseau PANACeA » (rapport d’évaluation de PANACeA, 
p. 11). Ils avaient la croyance ferme que pour que le réseau soit 
davantage renforcé, les PUA devraient être tous les 25 membres 
du réseau. Cette décision a été respectée et a mené à une quantité 
importante de travail de coordination et de communication pour 
l’évaluateur. Un autre fait saillant était l’impact de la Simulation 
d’usage (Étape 8). Bien qu’au début, il y avait de la résistance à 
inclure cette étape (à cause de l’importante charge de travail), cela 
s’est avéré être très utile et a beaucoup servi comme une correction 
de trajectoire à mi-parcours. Cela a eu pour résultat de réaligner et 
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de réviser les questions d’entrevue et les usages pour une meilleure 
focalisation.

Lorsque le rapport de l’ÉAU a été prêt, la première phase du 
projet était terminée. Certains usages avaient déjà été mis à 
exécution, tel que d’amener plus d’intensité et de focalisation dans 
la communication interactive; bien que l’usage(s) restant doive être 
mis à jour en attente du début d’une deuxième phase. Un résultat 
que nous soulignons est que certains PUA ont été encouragés par 
leur propre changement de perception à propos de l’évaluation. 
Ce n’était plus un mot effrayant ayant principalement trait au 
financement, il avait maintenant revêtu un but d’apprentissage. 

DREAM-IT

D
REAM-IT : Development Research to Empower All Mongolians 

through Information Communications Technology. Le projet est 
conçu pour créer les capacités de chercheurs et de gestionnaires 
de recherche à atteindre leurs objectifs, ainsi que pour renforcer les 
liens stratégiques et les occasions de partage de connaissances entre 
les projets. L’ÉAU, en raison de sa structure, est sous l’impulsion des 
besoins de la personne(s) ou des usagers. Les principaux usagers 
attendus (PUA) étaient tous membres du conseil de DREAM-IT. 
Dans l’ÉAU, ce sont les usagers qui déterminent comment ils 
utiliseront les conclusions et comment tracer une voie pour se faire. 
Nous avons appris que ce processus n’est pas simple et que dans le 
contexte mongol, il y avait des défis uniques. De déterminer quoi 
évaluer, qui seront les usagers et comment l’évaluation sera utilisée 
se sont avérées être des questions difficiles pour les bénéficiaires 
de subvention..

Au départ, le sujet de l’évaluation était aussi attendu comme 
une révision sommative des sous-projets ou du rôle de supervision 
du conseil de DREAM-IT. Cette vision a été fortement influencée 
par les évaluations externes précédentes dictées par les bailleurs 
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de fonds. Toutefois, après beaucoup de réflexion, le but ou l’usage 
de l’ÉAU était de comprendre comment DREAM-IT pourrait 
mieux gérer ses projets pour qu’elle puisse accomplir son rôle de 
supervision. À cette fin, quatre sous projets ont été choisis pour 
l’ÉAU – deux d’entre eux avaient été capables d’atteindre leurs 
objectifs à l’intérieur de l’échéance et deux n’ont pu le faire. Le 
mentorat dans ce projet était particulièrement important, et le 
mentor du DECI a été capable d’ajouter une troisième visite sur 
place grâce au financement pour une activité séparée. La série 
d’ateliers face à face et l’appui se sont avérés être indispensables.

Un exploit important du processus de l’ÉAU était la confiance 
qu’il a insufflé dans DREAM-IT qu’il pouvait réaliser une évaluation. 
Un membre du conseil de l’ÉAU a reconnu qu’ils n’étaient pas des 
experts en évaluation, mais qu’avec le mentorat approprié, ils ont 
été capables de comprendre l’ÉAU, de la réaliser, et d’utiliser ses 
conclusions. Un autre exploit important était l’élaboration d’une 
liste de vérification. La liste de vérification de l’ÉAU devait être 
utilisée en plus de la liste de vérification générale pour réviser les 
demandes de projet. La liste de vérification soulève des questions 
pertinentes pour les nouveaux demandeurs de projets par rapport à 
la planification et la mise en œuvre de stratégies innovatrices telles 
que de piloter de très nouvelles technologies/applications, ou de 
travailler avec des populations cibles qui ne soit pas familiarisées 
avec la technologie ou des partenaires cadres de secteurs différents. 
La liste de vérification pourrait être utilisée pour réviser comment, 
de façon réaliste, de nouvelles applications abordaient l’innovation 
dans leurs objectifs, leurs stratégies de mise en œuvre et leurs 
résultats attendus. La liste de vérification avait aussi pour but 
d’aider le conseil à réviser systématiquement et de façon critique 
les demandes pour les critères ( fondés sur les conclusions de la 
recherche d’ÉAU) qui permettraient de terminer avec succès la 
gestion de projets aussi innovateurs ainsi que pour évaluer si les 
résultats pourraient contribuer à influencer les politiques.

.
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agrégé adjoint. Il a co-publié avec Wendy Quarry le livre Communication for 
another development: Listening before telling (Zed Books, London 2009) – une 
réflexion critique et personnelle sur le vrai monde du développement 
international. Il collabore avec Dal Brodhead à une variété de projets tant 
internationaux qu’à l’intérieur du Canada afin d’appuyer le développement 
des communautés rurales et éloignées. 

Dal Brodhead a été militant en développement 
communautaire, gestionnaire supérieur au 
gouvernement fédéral et au cours des 25 dernières 
années, il a exploité une firme de consultation 
située à Ottawa. Son travail s’oriente autour des 
approches communautaires à la marginalisation et 
à la réduction de la pauvreté en travaillant à partir 
d’une gamme de perspectives à titre d’organisateur, 
de gestionnaire de projet, de conseiller en politique 
et de chercheur. Son approche participative l’a 
attiré au travail d’évaluation du développement au 

Canada et a l’étranger en Asie, Afrique et récemment, en Amérique du Sud. 
Travaillant à titre de gestionnaire de projet global sur le microcrédit et le 
financement les premières années au Bangladesh, il a géré le plus gros et plus 
long projet de son genre appuyé par l’Agence canadienne de développement 
international. Par la suite, ce travail l’a mené dans les domaines des 
microentreprises et de l’innovation socio-économique multisectorielle. 
Il a continué d’orienter son intérêt dans le développement international 
communautaire avec de l’implication active dans le travail antipauvreté 
urbain et rural canadien par des approches participatives à l’évaluation de 
programme et de projet, de contrôle, de politiques, de recherche et de mise 
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en œuvre. Au Canada, sa firme, Le groupe éconov développement 
a appris de ses expériences tant dans les domaines urbains et ruraux, 
ainsi que de sa vaste implication auprès des communautés des Premières 
nations, autochtones et inuit. Ses compétences comme facilitateur, coach 
communautaire et formateur ont été testées dans des environnements 
socio-économiques complexes au sein de communautés, de collaborations 
multisectorielles et au sein du gouvernement. Ses publications incluent Le 
Chantier dans Saint-Michel – S’attaquer à la pauvreté et à l’exclusion sociale, 
Transforming a Large Micro-Finance Institution, Community Organizing in Canada 
et Community Economic Development in Canada.  
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Trois chats, un chien, un poisson et cinq compas,
2010, vitrail et objets trouvés, 21,5 pouces de diamètre,
par Barbara Bryce. L’artiste combine des objets trouvés

avec une poignée d’instruments – dans l’ÉAU, nous utilisons
des méthodes « trouvées », nous exploitons divers outils

de collecte de données. Elle assemble un tout qui
combine le neuf avec le vieux, nous nous efforçons

d’en faire autant – une unité de parties.

http://www.southbound.my


