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1\
A PROPOS DE CE GUIDE

Ce guide est principalement congu pour les personnes qui facilitent le développement des capacités et 'apprentissage
organisationnel. Ce groupe inclus des spécialistes de divers domaines, dont I’évaluation, la communication, 'apprentissage
organisationnel, la gestion adaptative et la planification de multiples parties prenantes. Les personnes ayant de 'expérience
en évaluation et en communication le trouveront le plus pertinent. Nous racontons ici le déroulement, sur une période

de quatre ans (de 2018 a 2021), de notre mentorat en évaluation et en communication aupres de groupes de recherche
choisis en Amérique latine, en Asie et en Afrique.

Son objectif est la facilitation qui consiste a rendre quelque chose possible ou plus facile . L’origine du terme vient du
latin facilis'qui signifie « rendre moins difficile » ou « rendre facile ». La facilitation traite de la création d’une structure et
d’un environnement qui facilitent la réalisation d’une activité. Ce guide met I'accent sur la facilitation dans le cadre de la
conception d’évaluation et de planification de communication, et plus particulierement lorsque la tache est le développement
de capacités et 'apprentissage organisationnel. L'objectif ultime est d’accroitre 'impact des projets et de créer les conditions
pour que la pensée d’évaluation et de communication soit institutionnalisée au sein des organisations partenaires.

Notre apprentissage découle du travail d’une équipe internationale de personnes qui ont fait de la facilitation ensemble
en développement de capacités en évaluation et en communication pendant plus d’une décennie. Nous faisons partie du
projet DECI (Designing Evaluation and Communication for Impact - Concevoir des stratégies d’évaluation et de
communication afin de générer un impact), un projet combiné de soutien technique et de recherche soutenu par le
Centre de recherches pour le développement international (CRDI). Nos partenaires ont notamment inclus des projets
de recherche appliquée et des innovateurs communautaires, ainsi que des groupes a but non lucratif’ qui travaillent afin
de soutenir le changement social et environnemental dans divers pays. Nous avons recueilli nos réflexions sur cette
expérience de plusieurs années pour aider d’autres personnes qui pourraient étre a la recherche de suggestions, de
conseils, de réconfort et de confiance dans leur role de facilitation. Nous avons lié notre expérience a la littérature afin
de valider notre travail et fournir de la structure et des suggestions pratiques pour nos collegues.

LA PRISE DE DECISIONS
Evaluation axée FONDEES SUR LEVALUATION

sur Putilization
Un Manuel pour les 57 LACOMMUNICATION

dvaluxteurs N GUSDE POUR LES PRATICIENS

Ce livre est le troisiéme d’une série : Evaluation axée sur
l'utilisation : Un Manuel pour les évaluateurs (2013) et
La prise de décisions fondées sur I’évaluation et en
communication : un guide pour les praticiens (2017).

Cette série est disponible gratuitement en trois langues
(EN, FR, ES) a I'adresse :

https:llevaluationandcommunicationinpractice.net/featured-publications/
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Notre pratique dans le projet DECI est axée sur les approches collaboratives a la conception d’évaluation et a la planification
de communication. Pendant la derniere décennie, nous avons travaillé dans le développement des capacités en évaluation

et en communication par ce que nous appelons le « mentorat juste a temps » (just-in-time mentoring). Cette approche est
une forme de facilitation qui aide les partenaires a progresser a leur propre rythme et qui leur permet de découvrir la valeur
et les bénéfices de 'évaluation des programmes et de la planification des communications pendant leur progression dans le
processus, une forme d’apprentissage collaboratif et pratique.*

Nous ajustons constamment I'intention et le ton de la conversation selon ce qui est nécessaire, les questions soulevées et
les objectifs des initiatives. Nous nous appuyons sur notre intuition et notre expérience pratique. Nous réalisons ce travail
dans le cadre de Pévaluation axée sur Putilisation (EAU), une approche a évaluation développée par Michael Quinn
Patton (2008, 2021), ainsi que les principes et 'expérience de développement de capacités en communication. Notre
mentorat a pour but de permettre aux partenaires de concevoir leurs propres évaluations en suivant les étapes et les
principes de I’évaluation axée sur l'utilisation et parallelement, leurs stratégies de communication. Cette approche met
I’accent sur la participation et ’appropriation du processus par les principaux usagers de I’évaluation. LLa méme chose
peut étre dite pour la stratégie de communication développée par chaque organisation partenaire.

Dans notre travail avec des partenaires, nous ciblons le développement de leurs compétences de pensée évaluative. Au
départ, nous avons vécu de 'incertitude quant a la facon d’aborder cette tache. Pendant que nous perfectionnions notre
propre apprentissage, nous nous sommes rendu compte que 'EAU est essentiellement un cadre de prise de décision qui
présente un guide ou une carte pour diverses activités. Au cours des premiéres étapes du processus de PEAU, de I'aide est
offerte aux principaux usagers (PU) afin d’identifier des buts généraux ou « usages » de ’évaluation. Pour chaque usage
de I’évaluation, les principaux usagers sont encouragés a identifier leurs questions fondamentales de I’évaluation (QFE).
Passer de I'identification d’usages larges a I’élaboration de questions pertinentes met les partenaires au défi de clarifier
leurs buts de projet et de clarifier leurs stratégies pour atteindre ces buts. Ceci peut mener a ce que les hypothéses implicites
des membres de ’équipe deviennent explicites. Les aider a faire ces choix est la fagon de les amener a découvrir leur
pouvoir en matiere de création et d’appropriation de leur conception d’évaluation. Cette approche pousse littéralement
Pévaluateur ou I'évaluatrice ’EAU (la personne externe) a faire de la facilitation ou du mentorat. Le mentorat exige de
prendre le temps d’écouter, de questionner et de soutenir ’émergence d’un cadre d’évaluation vu a travers les yeux des
personnes dont le projet ou les programmes, sont en cours d’évaluation.

Plusieurs de nos partenaires abordent des projets complexes et dynamiques ou certains résultats sont difficiles a prédire, et
encore plus 2 mesurer. Nous leur avons présenté des éléments de I'Evaluation Evolutive (EE) (Gamble et al., 2021; Patton,
2017) qui est une approche appropriée dans de telles circonstances. ’EE, tout comme I'EAU, est un cadre de prise de
décision qui est aussi axé sur l'usage, ce qui explique pourquoi on 'appelle quelquefois ’évaluation évolutive axée sur
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Putilisation (Patton, 2011). Dans ce guide, nous tirons des lecons de nos récentes expériences avec VEE qui aident a
illustrer I'importance de la facilitation dans des contextes dynamiques.

La planification de la communication suit des étapes semblables. Ces étapes incluent la compréhension de la nature de
I'enjeu; 'identification des personnes au sein et a 'extérieur de 'organisation devant participer; I'identification des auditoires
prévus et la réalisation de recherche sur 'auditoire; le travail avec les canaux, méthodes et médias les plus abordables,
accessibles et testés; la confirmation des faits et du contenu essentiel; les prétests des matériaux avant la diffusion; la
définition des résultats et du gradient des résultats cibles; et finalement, la mise en ceuvre, le suivi et 'amélioration. Tres
souvent, la stratégie de communication la plus efficace est difficile a prévoir et a planifier. Toutefois, lorsqu’il est temps de
soutenir 'influence de ’élaboration de politiques, d’étre en mesure de répondre a des opportunités est une stratégie efficace
(Ramirez et al., 2019) qui fait appel a la création de relations, a des capacités de comrmunication interpersonnelle et de
réseautage, soit des attributs souvent oubliés au sein d’une approche de communication plus axée sur le « message ».

Les principes qui guident notre travail sont les suivants (Ramirez & Brodhead, 2017) g

*  Dévaluation axée sur l'utilisation est un cadre de prise de décision.

* La communication de la recherche améliore 'usage des découvertes pour influencer.
» Lattention est portée au niveau de disposition des le départ et peut étre révisée.

* Laformation est en fonction de la demande et fournie par du mentorat juste a temps.
* La correction de trajectoire de la stratégie de projet est prévue et planifiée.

*  L'usage est la cible; de la conception originale du projet jusqu’a sa réalisation.

*  Un processus de collaboration, d’apprentissage et de réflexion est intégré.

» La participation et I'appropriation collective sont essentielles.

*  Le processus crée de la capacité individuelle et organisationnelle.

* La complexité et les contextes évolutifs sont abordés.

Une caractéristique unique du projet DECI est que le projet lui-méme a un double objectif : hormis le soutien de mentorat
offert aux partenaires, il y a une composante de recherche qui se concentre sur la meilleure facon de contribuer au déve-
loppement des capacités en évaluation et en communication. Cette dualité de buts nous a, de temps en temps, exigé de
prendre des pauses et de questionner ce que nous faisions, comment nous progressions et ce que nous pouvions apprendre
tout en aidant les partenaires a concevoir leurs propres stratégies. Cet objectif de recherche nous permet « d’apprendre
en faisant » avec les partenaires et fait du DECI un laboratoire vivant pour soutenir I’adaptation des pratiques de mentorat
a différents contextes.

Cle guide est fondé sur cing études de cas qui émanent des quatre dernieres années du projet DECI et du travail avec des
partenaires autour du monde:
» Afrique : Research ICT Africa (RIA) en Afrique du Sud, et le Centre for Intellectual Property and
Information Technology Law (CIPIT) au Kenya.
* Amérique latine : Derechos Digitales (DD) au Chile et Centro Latam Digital (CLD) au Mexique.
» Asie : LIRNEasia au Sri Lanka.

Dans le cadre du programme des Centres de cyberpolitiques (CPC), ces centres ont porté une attention spéciale a la recherche
sur les sujets suivants : les questions de cybersécurité (p. ex., les risques de la technologie biométrique), le cybercrime (p. ex.,
le piratage, la sécurité d’état, et la surveillance), les données pour le développement (p. ex., la gouvernance des données, les
données ouvertes), la finance numérique (p. ex., MPesa et Safaricom au Kenya), I'intelligence artificielle (IA), et des ques-
tions liées a la vie privée. Dans tous les cas, la recherche était appliquée dans le but d’utiliser des données probantes afin de
faconner I’élaboration de politiques.

Ces cinq organisations ont été financées par le Centre de recherches pour le développement international (CRDI, Ottawa)
dans le cadre de plusieurs différentes initiatives de financement de programme. La derniére ronde de financement faisait
p prog
artie de I'initiative des CPC qui s’est poursuivie sur un peu plus de quatre ans, pour se terminer a la fin 2021.
p q p peup q » P
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DEVELOPPEMENT DE CAPACITES ORGANISATIONNELLES

Comme démontré ci-dessus, notre approche face au développement de capacités organisationnelles est basée sur la création
de liens entre deux domaines interreliés : I’évaluation et la communication. Chacun apporte des traditions distinctes, et
les deux ont des branches ancrées dans un engagement envers le développement participatif *. Selon notre approche, les
partenaires acceptent volontairement notre soutien de mentorat en utilisant un de leurs projets a court terme comme
moyen d’apprentissage. En empruntant de la terminologie de la cartographie des incidences, les résultats « minimums
attendus » de ce processus comprennent les conceptions d’évaluation, les stratégies de communication, et des rapports
sur la mise en ceuvre, les conclusions et les résultats. Les résultats a moyen terme qui comprennent ce qu’on « aimerait
voir », incluent une confiance accrue en gestion adaptative et 'amélioration de compétences en évaluation et en communication
sont peut-étre encore plus importants. L’aspect de la gestion adaptative émane du mentorat en évaluation et en communication,
lequel exige des équipes d’avoir de la clarté par rapport a leur intention, d’exprimer leurs hypotheses, de clarifier leurs
objectifs et de mettre au point leurs stratégies. L’aspect de développement de compétences se situe principalement au
niveau individuel et a été mesuré avec des outils d’auto-évaluation pour le personnel. Finalement, les résultats « idéaux

» que L'on réverait de voir étaient 'institutionnalisation de ces fagons de penser, ainsi que du personnel ou des services
congus pour étre responsables de I’évaluation et de la communication, des politiques organisationnelles qui les
soutiennent et des ressources accordées a ces nouvelles structures et systémes.

DEVELOPPEMENT DE CAPACITES EN EVALUATION

L’attention accordée au développement de capacités en évaluation (DCE) est une pratique qui a cours depuis environ
deux décennies et qui est étroitement liée aux approches collaboratives a I’évaluation. Certaines personnes sont d’avis
qu’elle cherche principalement a décentraliser et a démocratiser la pratique de I’évaluation (Hargraves et al. 2021).

« Le DCE implique la conception et la mise en ceuvre de stratégies d’enseignement et d’appren-
tissage pour aider des personnes, des groupes et des organisations a apprendre ce qui constitue
une pratique d’évaluation efficace, utile et professionnelle. Le but ultime du DCE est une pratique
durable de lévaluation - ou les membres posent continuellement des questions qui importent,
collectent, analysent et interpretent des données et utilisent les conclusions de l'évaluation pour
la prise de décisions et action. Pour que la pratique d’évaluation soit soutenue, les participants
et participantes doivent avoir le soutien du leadership, de la motivation, des ressources et des
occasions de transférer leurs apprentissages sur lévaluation a leur travail quotidien. La pratique
durable d’évaluation exige aussi le développement de systemes, de processus, de politiques et de
plans qui aident a intégrer le travail d’évaluation dans la facon dont l’'organisation accomplit sa
mission et atteint ses objectifs stratégiques. » (Preskill & Boyle, 2008: 444)
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Labin (2014) présente un modeéle intégré de développement de capacités en évaluation avec trois niveaux de résultats :

* Niveau individuel : attitudes améliorées envers I’évaluation et ses avantages, ainsi que des changements dans
les compétences en évaluation (connaissance, compétence et comportement).

» Appropriation organisationnelle : un leadership organisationnel qui est prét a accepter de la rétroaction
négative et a utiliser des données pour des améliorations stratégiques; et une culture organisationnelle qui
est ouverte a ’apprentissage collaboratif, a apprendre des erreurs, a la résolution de problemes et a ’apprentissage.

* Structure et politique organisationnelle : émergence de roles et fonctions distinctes consacrées a I’évaluation,
intégration a la communication et I’élaboration de politiques pour intégrer la pensée d’évaluation dans
I’ensemble de 'organisation.

Tant au niveau individuel qu’organisationnel, le but principal est de cultiver la pensée évaluative qui est définie comme suit :

« La pensée évaluative est une pensée critique appliquée dans le contexte d’évaluation,
motivée par une attitude de curiosité et une croyance dans la valeur des preuves qui im-
pliquent d’identifier des hypotheses, de poser des questions qui sont le fruit d’une grande
réflexion, de chercher une compréhension plus profonde par la réflexion et la perspective
prenant et orientant des décisions en vue des actions. » (Buckley et al., 2015, p. 378)

Bien que nous sommes d’accord avec ce but, nous avons aussi conscience du niveau de difficulté que peut représenter la
création de cet espace pour les organisations qui regoivent des subventions externes avec des obligations de livrables
définis. Identifier des hypotheses et étre réfléchi peut étre percue par les bailleurs de fonds comme de ’hésitation plutot
que la poursuite de gestion fondée sur les résultats. Ce contexte difficile est une raison pour laquelle notre approche
place plus d’accent sur les conditions favorables (voir la section sur la disposition).

DEVELOPPEMENT DE CAPACITES EN COMMUNICATION

Une grande partie de notre expérience en planification de communication vient du champ de la communication pour le
changement social, établi depuis longtemps et connu auparavant comme la communication pour le développement. Dans
le développement de capacités en communication (DCC - communication capacity building), I'accent a été mis sur le fait
de permettre aux praticiens et praticiennes de devenir plus stratégiques : de définir les buts généraux ou les fonctions de la
communication, de définir les auditoires, de s’engager aupres de ces auditoires pour confirmer leurs méthodes et médias
préférés; de développer des objectifs clairs pour que les résultats cibles puissent étre prévus et mesurés, etc. Comme pour le
DCE, le but est de créer une facon de penser de communication, qui peut étre adaptée a chaque contexte.

« Jusqu’a maintenant, il a été difficile de mettre des mots sur une notion vague selon
laquelle, pour certaines personnes, voir le monde dans une perspective de communication
est devenue en soi une forme de pensée. Par exemple, lorsque confrontés a un projet ou un
programme compliqué, nous avons tendance a commencer automatiquement par deman-

der : QUE tentez-vous de faire? QUI sont les personnes avec qui vous tentez de le faire? Et
COMMENT planifiez-vous travailler ensemble pour que ¢ca se produise? Ce sont des ques-
tions simples et directes qui ne sont pas si difficiles a répondre et qui peuvent résoudre le
probleme. Elles sont si simples et directes que certaines personnes pourraient les trouver
trop simples pour mériter de lattention. Nous avons tendance a compliquer les choses avec
des mots et des concepts qui, en fin de compte, pourraient étre beaucoup plus simples que
plusieurs personnes aimeraient nous le faire croire. » (Ramirez et al. 2015: 3-4)

Dans notre pratique, nous orientons souvent les apprenants et apprenantes dans une séquence d’étapes de planification
de communication. Lorsqu’un projet débute, les choses changent souvent et tout le monde doit se démener pour adapter
des étapes prévues, les déplacant fréquemment dans un ordre différent et possiblement plus efficace. Cette adaptation fait
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penser a la citation connue attribuée a Helmuth von Moltke, qui, lorsqu’il commentait un plan de bataille complexe a
observé « ...aucun plan ne survit au contact avec 'ennemi »°. Selon notre approche, le mentorat permet aux apprenants
et apprenantes d’étre témoins d’un « jonglage » flexible d’étapes. Cette exposition leur donne la confiance de mettre en
place de futures adaptations dans leur pratique. Tout en comprenant que bien que les étapes originales demeurent un
bon guide, elles sont abordées de maniere différente chaque fois qu’elles sont appliquées. Le mentorat est le moyen de
leur permettre d’apprendre, de tester, de rectifier le tir et d’acquérir de la confiance dans 'improvisation.

UN HYBRIDE EN EVALUATION ET EN COMMUNICATION

Nos études de cas démontrent comment les conceptions d’évaluation abordent souvent plusieurs usages en paralléle. Les
exemples d’usages comprennent : la vérification de réussites, la réflexion sur les processus ou les méthodes, efficacité du
réseautage et ’étendue avec laquelle les conclusions ou les résultats ont été accomplis. De facon analogue, les stratégies
de communication peuvent aborder des buts complémentaires, tels que I’engagement des parties prenantes, I’échange de
connaissances par I'entremise de réseaux ou entre personnes, la promotion d’une initiative, la diffusion des découvertes
parmi des auditoires diverses, la gestion de connaissances pour influencer des politiques, etc. Dans la majorité de nos cas,
des occasions ont émergé pour tisser ensemble les deux domaines.

Au-dela des programmes partagés des deux disciplines, il y a de espace pour une plus grande intégration. La notion de
« communication axée sur l"utilisation » propose une vision partagée des deux domaines (Ramirez, 2011). Par exemple,
PEAU offre des contributions méthodologiques qui sont utiles pour soutenir le domaine de la communication pour le
développement. L’une des étapes finales de P'EAU porte sur Pinvestissement de temps et d’effort pour faciliter I'utilisation
des découvertes et processus de I’évaluation. Dans le domaine de la communication, cette étape exige une réflexion
systématique sur I’étendue avec laquelle les objectifs de communication ont été atteints, la validité des médias sociaux et
des autres processus médiatiques qui ont été utilisés, et une évaluation des systémes internes et des roles des équipes de
communication au sein du projet ou des organisations partenaires (Ramirez et Quarry, 2019).

La combinaison des processus d’évaluation et de communication devient plus exigeante lorsque le développement de
capacités a lieu avec des membres distincts du personnel, certaines personnes en évaluation et d’autres en communication,
souvent avec une interaction inadéquate entre les deux. Notre pratique pour aborder cette situation est de s’assurer que
tant la personne responsable de I’évaluation que celle de la communication participent toujours au méme appel de
mentorat ensemble (bien que ce ne soit pas toujours possible). Méme lorsque nous nous concentrons pour un certain
temps sur un sujet ou 'autre, les deux peuvent entendre et comprendre la réflexion derriére le processus. Nous avons
aussi constaté des liens naturels, comme d’évaluer une stratégie de communication ou la fagon dont la communication
joue un réle dans l'utilisation de 'évaluation. Dans certains cas, les choix des questions fondamentales en évaluation et
en communication ont fonctionné en parallele et dans d’autres cas, 'un a mené a l'autre (p. ex., 'usage en évaluation a
déclenché un but et des questions liées a la communication). Nous avons travaillé sur divers points d’intersection entre
le développement de capacités en évaluation et en communication, toujours guidés par les exigences uniques de
Iétablissement et du projet.
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CADRE DE FACILITATION DE
DEVELOPPEMENT DE
CAPACITES

DISPOSITION

Evaluer le niveau de disposition
Durée et synchronisme
Prendre le temps,
Continuité du personnel
Hiérarchie organisationnelle

ROLES ET
COMPETENCES

Personnages
Capacités en facilitation
Sagesse pratique
Commencer la ou les personnes sont
Domaines de compétences
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CADRE DE FACILITATION DE DEVELOPPEMENT DE CAPACITES

Ce cadre fournit la structure pour les prochaines sections de ce guide.

DISPOSITION

Le terme « disposition » est utilisé pour tenir compte de toutes les discussions préparatoires dans le but de confirmer qu’un

ensemble minimal de conditions existe pour un accord entre les personnes qui oflrent et regoivent le mentorat pour le

développement de capacités au sein d’une organisation. Nous avons développé un « Outil d’auto-évaluation de la disposition »

(Annexe 1) pour que les partenaires puissent le consulter afin de définir ce qui suit :

L.
2.

Niveau d’appropriation de la haute direction du travail avec le DECI a titre de partenaire d’apprentissage;

Identification de membres du personnel/de ’équipe qui sont disponibles pour le mentorat en évaluation et
en communication de la recherche;

3. Affectation d’un budget pour le développement dun plan d’évaluation et de communication;

Engagement en temps du personnel pertinent pour I’apprentissage ou le renforcement de la capacité en
évaluation et en communication;

. Ouverture du personnel et de la direction a 'adaptation de structures, de stratégies et d’'une théorie du changement;
6.
7.

Intérét a soutenir un engagement organisationnel aupres du DECI;

Volonté d’apprendre, de partager, de documenter et de produire des rapports avec le projet DECI.

Nous avons appris que la disposition n’est pas une condition unique; elle requiert plutot un examen continu et de I’entretien

(Ramirez et al., 2018). C’est souvent le cas que certaines de ces conditions soient absentes au début du processus et que

certaines doivent étre alimentées. Sans compter les engagements de départ et les bonnes intentions, les partenaires vivent

d’autres pressions sans lien avec le soutien offert par le DECI et apprentissage organisationnel glisse facilement a une

priorité moins importante.

« J ai réalisé que de gérer la “disposition”, c.-a-d., le désir et I’engagement des principaux
usagers d’étre avec vous (a titre d’évaluateur) des le départ et tout au long du parcours d’éval-
uation. Surtout en fonction du temps. Plusieurs fois, elles retombent dans le role traditionnel
des commissaires et préféreraient attendre les résultats finaux de ’évaluation. » (Courriel de

Jules Nyganga, membre de l’équipe du DECI, 17 Nov. 2021)
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CADRE DE FACILITATION DE
DEVELOPPEMENT DE
CAPACITES

DISPOSITION

Evaluer le niveau de disposition

Durée et synchronisme ROLES ET
Prendre le temps, z
Continuité du personnel COMPETENCES
Hiérarchie organisationnelle Personnages

Capacités en facilitation
Sagesse pratique

Commencer la ou
les personnes sont

Domaines
de compétences

LA PRATIQUE ET LE
PROCESSUS

Le COMMENT - Travail d’équipe -
Mentorat juste a temps -
Apprentissage pratique -
Résultats de processus
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Dans le cadre des premieres ententes, nous avons développé un protocole d’entente (PE) a mettre en place avec les partenaires.
11 établit la nature du partenariat, ses buts, les roles et ’accent sur la documentation et 'apprentissage du processus. Il est
important d’expliquer que les partenaires financés par le CRDI se joignent volontairement au DECI; notre bailleur de
fonds commun ne leur exige pas de le faire. Comme noté plus tot, le DECI est plus quun projet de développement de
capacités; c’est aussi un projet de recherche en développement de capacités en évaluation et en communication. Les
partenaires se joignent au DECI conscients de ce double objectif : nous leur fournissons de la formation et du soutien;
et nous les avertissons qu’ils sont ausst les sujets de notre recherche sur Papprentissage, en faisant partie d’un laboratoire
pratique vivant. En d’autres mots, une partie de cette étape préparatoire de disposition a trait a une réflexion interne de
la part du personnel de nos partenaires sur la nature de leur réle dans la relation mentor e-mentoré ¢, ainsi que la structure
organisationnelle ou d’un projet. Nous avons découvert que cette étape fonctionne quelquefois plus en théorie qu’en
pratique si'on tient compte de la nature en perpétuel changement des compositions institutionnelles des partenaires

du DECI. De plus, nos partenaires eux-mémes sont souvent pris dans des livrables n’ayant aucun lien et des échéances
établies par les exigences des bailleurs de fonds. Ces complications peuvent affecter la vitesse du processus de mentorat,
peu importe les meilleures intentions de toutes les personnes.

Nous sentons que la nature de notre projet est au coeur du type de partenariat que nous pouvons proposer. Nous partageons
le méme bailleur de fonds que nos partenaires et avons les mémes obligations en matiere de rapports. En ce sens, nous
sommes des pairs. Toutefois, nous nous différencions en ce sens que nous sommes fournisseurs de service et que les autres
projets choisissent de collaborer avec nous sans frais. Notre double role de formation/mentorat et de recherche leur est
présenté des le départ.

La notion de disposition organisationnelle a cours depuis un certain temps, souvent en mettant I’accent sur I’étendue avec
laquelle une organisation ou une équipe de projet est en mesure d’acquérir de la capacité en évaluation (Preskill et Torres,
1999). Notre expérience nous a permis de constater plusieurs défis avec nos partenariats : le temps et le synchronisme; le
roulement de personnel et la hiérarchie. Pour certains projets, il y a des gestes que nous pouvons poser afin de minimiser les
obstacles alors que pour d’autres, nous devons simplement demeurer a I’affiit de leur existence et faire les accommodements
possibles. Nous avons aussi conscience que pour les partenaires, de s’inscrire a du mentorat tant en évaluation qu’en communication
peut sembler onéreux en matiere d’engagement de temps. De plus, le fait que notre bailleur de fonds commun encourage
mais n’exige pas que les partenaires collaborent avec le DECI, donne a la relation le statut d’une option qui doit étre discutée
et convenue en interne.

L’évaluation de la disposition est un processus continu. Elle commence pendant la premiére ronde de discussions concernant

le PE. Il est quelques fois clair que la disposition est incompléte et que plus de temps est nécessaire. Cette situation est souvent
rencontrée lorsqu’on travaille avec des partenaires qui font face a d’énormes quantités de travail lors du lancement d’une
nouvelle initiative. Souvent, des intentions sincéres sont exprimées par la haute direction et le personnel, toutefois, les
contraintes de temps peuvent aussi créer des retards. Pour 'équipe de mentorat, cette situation exige de la patience et de bien
choisir quand envoyer les rappels, comme une petite incitation. Ou, lorsque rien d’autre n’a fonctionné, de simplement
poursuivre notre chemin et d’espérer que le moment viendra ou I'organisation sera préte et capable de participer.

« Léquipe d’évaluation doit se battre pour le temps et les ressources nécessaires pour
Javoriser un tel processus d’apprentissage (méme s’il y a un contrat)... »
(Levin-Rozalis & Rosenstein, 2005: 96)
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DUREE ET SYNCHRONISME

Pendant les premieres phases du projet DECI, nous bénéficions d’une plus longue durée de projet comparativement a celle
de nos partenaires. Cet espace nous permettait de nous retirer et de trouver des fagons d’accroitre la disposition au moment
le plus approprié. Avoir du temps pour ne pas se presser dans une entente de formation qui est un ajout aux obligations
originales des partenaires, a ét¢ un élément tres favorable.

Le synchronisme est tout aussi important. I’apprentissage expérientiel traite de 'apprentissage lorsque la personne qui
apprend est préte; nous pensons que c’est comme avoir le Velcro pour de nouveaux apergus afin d’avoir de I'impact. Pour
cette raison, nous nous concentrons sur le « mentorat juste a temps » pour accompagner les partenaires et trouver des
moments lorsque les étapes de planification pertinentes peuvent faire partie de leur plan de travail. Avoir suffisamment de
temps est un luxe en cette période d’engagement dans des projets a court terme; c’est quelque chose que nous avons
discuté au début d’une étape du projet avec le CRDI, notre bailleur de fonds.

PRENDRE LE TEMPS

Avec presque tous nos partenaires, de trouver ou de prendre le temps pour le dialogue a été un défi. Nous travaillions avec de
petites équipes accablées par des énormes charges de travail. Peu importe ce qui a été entendu dans un PE, trouver le temps
pour du mentorat régulier demeure un défi. Nous soup¢onnons que ceci refléte 'intensification du travail associé au financement
a court terme qui crée d’énormes pressions sur les équipes de recherche afin de commencer rapidement et de devenir durable.

CONTINUITE DU PERSONNEL DU DECI

Au sein de I'équipe du DECI, un groupe important de mentors a été engagé dans ce périple depuis 2009. Nous sommes une
équipe internationale de conseils et de chercheuses et chercheurs indépendants pour qui le DECI est devenu un laboratoire d’ap-
prentissage pour le perfectionnement professionnel. Ce qui nous rassemble est 'occasion de faire de la recherche-action dans des
contextes réels au sein d’une équipe. Nous avons été en mesure d’intégrer notre expérience dans d’autres environnements et nous
croyons que ¢a a renforcé notre role de facilitation.

Le 5 novembre 2021, nous avons rassemblé les personnes-ressources en évaluation de LIRNEasia
(Sri Lanka) et de Derechos Digitales (Chile) pour partager leurs expériences. Les deux avaient
Jfait de la recherche pour leur organisation pendant quelques années et sont demeurées aupres
du projet DECI tout au long du mentorat. Cette continuité a permis un apprentissage plus approfondi
et un échange riche sur Uinstitutionnalisation de ’évaluation dans chaque organisation.

CONTINUITE DU PERSONNEL DES PARTENAIRES

La méme continuité n’est pas la norme parmi nos partenaires; dans plusieurs cas, il y a eu un important roulement de person-
nel. Le manque de continuité du personnel a ralenti le progres pour plusieurs de nos cing partenaires. Les projets qui ont été en
mesure de retenir leur personnel assez longtemps pour collaborer avec le DECI en ont le plus bénéficié. Leurs gains individuels de
compétences ont permis une certaine forme d’apprentissage organisationnel (davantage sur ce sujet dans la section sur les résul-
tats). Alors que d’un coté, cette situation au niveau du personnel a ralenti le développement des capacités individuelles, de I'autre,
et ce, dans tous les cas, elle a été compensée par un engagement acharné de personnes de la haute direction qui ont été « prétes »
ou « engagées » face au développement de capacités en évaluation et en communication. « La présence constante de la personne
a la gestion de la recherche au CIPIT qui a agi comme la colle qui a initiée, soutenue et maintenue la participation des membres
de I’équipe a aussi ét¢ d’un grand secours. » (étude de cas DECI-CIPIT). Pour LIRNEasia, le lien étroit entre les personnes en
évaluation et en gestion des communications a fait une différence tant pour I'intégration que pour aider a former une nouvelle
personne a la gestion des communications.

Pendant DECI-2, nous avons été témoins d’un environnement d’apprentissage interne excep-
tionnellement efficace ou la chercheuse principale, la personne lui fournissant un soutien ad-
manistratif et le personnel des communications et de l’évaluation travaillaient toutes et tous
comme égaux. C’était le cas du projet Open Education Resources for Development ROER4D.
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LECONS A RETENIR :
DISPOSITION

ETAPE ZERO :

Les personnes familiéres avec les étapes de PEAU peuvent penser a ces premiéres préparations pour
la disposition comme I’étape zéro (une notion inventée par Sonal Zaveri du DECI). Celle-ci accentue
la réflexion sur la nature du projet ou de I'organisation qui souhaite créer de la capacité en évaluation
et en communication. Ce qui exigeait de réfléchir jusqu’ou, a titre de spécialistes en facilitation, nous
étions en mesure de satisfaire au besoin de flexibilité exigé pour offrir du mentorat au rythme des
partenaires, ainsi que les obligations et échéances qui font partie intégrante du financement de projet.

EVALUATION DU NIVEAU DE DISPOSITION :

Développer un outil pour orienter une discussion sur la disposition avec les partenaires; encourager la
révision de chaque élément au sein de ’organisation.

FORMALISER UNE ENTENTE INFORMELLE :

Notre PE atteint un équilibre entre le fait de structurer les roles et les buts tout en cherchant a en faire
une pierre angulaire plutdt qu’un contrat. C’est la discussion qui a lieu avant les signatures qui est la
plus importante pour donner le ton au partenariat. Dans le cas du DECI, le fait que le partenariat soit
volontaire a pu permettre un plus grand engagement de la part des partenaires.

COMPRENDRE LES PARTENAIRES :

Avant les confinements de la COVID-19, nous avons visité chaque partenaire pour mieux comprendre
leur contexte, leur structure organisationnelle, leur hiérarchie, les personnalités; nous percevons cette
étape comme une photo ethnographique de I'organisation du projet. Ceci a contribué au développe-
ment d’une relation de confiance.

RESSOURCES :

Réviser 'affectation de ressources du partenaire (temps du personnel, budget pour la collecte de don-
nées et la production de matériaux) pour s’assurer que la mise en ceuvre soit viable.
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HIERARCHIE ORGANISATIONNELLE

Alors que notre outil d’auto-évaluation de la disposition n’aborde pas la hiérarchie organisationnelle au sein de nos
organisations partenaires, nous avons découvert qu’elle a des conséquences importantes. Nous avons, des le départ,
cherché a engager la haute direction pendant les discussions sur la disposition, surtout puisque leur appropriation du
processus est essentielle. Toutefois, dans la majorité des cas, nous avons par la suite ciblé le développement des capacités
du personnel responsable des fonctions d’évaluation et des communications. Nous avons été témoins de la fagon dont
leur rendement au sein de I'organisation est affecté par leur position relative dans la hiérarchie.

Du coté positif, nous avons eu des personnes-ressources en évaluation qui étaient élevées dans la hiérarchie et qui ont
entrepris la formation avec entrain, ce qui leur a donc permis de devenir des porte-paroles efficaces en interne (les
exemples parfaits sont RIA, CLD, LIRNEasia et DD). Toutefois, I'opposé est aussi arrivé, lorsque les cadres de recherche
croyaient que I’évaluation et la planification en communication n’étaient pas leur responsabilité, et les ont par
conséquent percues comme moins importantes. Dans certains cas, nos personnes-ressources en évaluation et en
communication, bien que membres du personnel intermédiaire, avaient ou ont acquis assez de confiance pour
engager efficacement (et garder engagés) les cadres.

Le cas du ROER4D était unique, et tres instructif. Cette contribution a peut-étre été rendue possible parce que
I'initiative était fondée sur un projet, plutdt que d’étre centrée sur 'organisation. Ce statut signifiait que les gains en
capacité ont surtout été avantageux pour des personnes et des objectifs de projet spécifiques plutot que leurs
organisations-cadres.

ROLES ET COMPETENCES

Pour comprendre notre travail de facilitation et de développement de capacités, nous avons examiné la littérature au sein
de diverses professions : facilitation, création de capacité en évaluation, développement de capacités en communication,
théorie des systemes, et apprentissage organisationnel. Le résumé des roles et compétences ci-dessous rassemble des élé-
ments de ces quatre domaines de pratique; il ne s’agit pas d’une liste exhaustive. Notre intention est d’exprimer I'impor-
tance des roles et des compétences que nous croyons étre les plus pertinentes et pratiques pour d’autres personnes.

PERSONNAGES

Le projet DECI fournit une équipe d’au moins deux mentor -es qui travaillent directement avec chaque partenaire.

En retour, 'organisation partenaire fournit une personne-ressource en évaluation, et une en communication qui sont
les mentoré -es. Dans certains cas, nous avons eu une seule personne qui occupait les deux roles, surtout lorsque nous
travaillions avec de petits projets. Ces personnes-ressources travaillent a leur tour avec le personnel du partenaire. En
EAU, certains membres du personnel deviennent les principaux usagers (PU) de ’évaluation : ces personnes prennent
la responsabilité de la conception de I’évaluation et se 'approprient. En communication de la recherche, ce peut étre
la personne qui gere la communication (c’est souvent la personne-ressource en communication) avec la ou le cadre de
recherche pour un projet étant donné le besoin de création de relations avec les responsables des politiques dans le cadre
du processus de communication. Les mentor -es du DECI facilitent le travail des mentoré -es qui en retour facilitent les
étapes de planification de I’évaluation et de la communication avec leurs collegues et la haute direction.

Dans le projet DECI, nous travaillons en équipe, le plus souvent avec une personne qui fait la facilitation qui provient de la

région géographique du partenaire du projet. Cette approche permet de créer des relations ou les connaissances culturelles et
contextuelles peuvent étre essentielles. (Nous explorons la facilitation de connaissances dans la derniere section du guide.)

CAPACITES ESSENTIELLES DE FACILITATION
Birney (2021) a énuméré de nombreuses capacités en facilitation qui miroitent nos propres expériences alors que nous
aidons nos partenaires :

* reconnaitre et refléter des patrons et les directions qui se développent;

* « trouver la sagesse et le potentiel » pour faire progresser un processus;

* conscientiser par rapport a ce qui arrive;

* remarquer les perturbations;

* cadrage.
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SAGESSE PRATIQUE

Nous notons la référence a « trouver de la sagesse » comme notion de « sagesse pratique » qui a été au cceur de notre
propre réflexion sur notre pratique. Trouver des patrons, reconnaitre les dynamiques de pouvoir et aider a cadrer les
défis émergents font tous partie de la théorie des systéemes en facilitation. L.a magie semble étre dans le comment nous
présentons ces capacités, quand et avec quel ton; nous avons appris a écouter et a faire ceci de fagon intuitive, mais maintenant,
c’est intentionnel. Nous travaillons en équipe, et nous observons comment ’autre mentor -e intervient, spontanément
avec un commentaire utile, qui semble tellement souvent étre un éclair de génie.

Pour Birney (2021), les connaissances en facilitation font référence a la compétence essentielle d’aider les personnes participantes
«avoir 'ensemble de leur sagesse collective ». Bien faire ce travail exige de la sagesse pratique : la capacité « de faire la bonne
chose, au bon moment, pour la bonne raison » (Bradshaw 2009, sous-titre de livre). C’est un terme qui fait référence a la
compétence acquise de savoir « comment faire la bonne chose, de la bonne maniére, avec cette personne, dans cette situation

» (Schwartz et Sharpe 2010, 85). La sagesse pratique nomme les résultats de développement de capacité que nous recherchons
tellement souvent en communication : des praticiens et praticiennes qui peuvent ajuster les méthodes, les médias et la stratégie
en fonction de contextes en constante évolution. Nous espérons former des personnes en mesure de trouver des solutions d’un
menu d’options, sans avoir a suivre une liste de vérification. Nous avons appris que I'intuition que nous cherchons a cultiver
émerge dans le temps au fil des essais et erreurs (Ramirez et al., 2015; Ramirez et al., 2022).

« Une bonne personne pour guider ou offrir du mentorat est nécessaire pour articuler et
conceptualiser la pratique pour que Uapprenant ou ’apprenante puisse comprendre et
appliquer les raisons de ses actions... Afin que le ou la mentore puisse lui transmettre ses
connaissances, celles-ci doivent étre explicitées par un processus d’exposition, de réflexion,
de conceptualisation et de documentation. Lorsque ceci est au grand jour, les deux peuvent
passer par un processus de mentorat, de découvertes conjointes et guidées et d’expérience
pour transformer cette connaissance en des connaissances explicites et finalement tacites
de la part de la personne apprenante/novice ». (Levin-Rozalis & Rosenstein, 2003: 251-252)

COMMENCER LA OU LES PERSONNES SE TROUVENT

Nous croyons que notre travail est fondé sur les principes de 'éducation des adultes et du développement communautaire. Nous
commengons toujours la ot les personnes se trouvent dans leur propre contexte. Nous engageons les partenaires a leur propre
rythme et les aidons a découvrir et a s’approprier le processus d’apprentissage. Nous avons été inspirés par la notion de « passer le
baton » comme métaphore de « mettre la derniére personne en premier » (Chambers, 1997). Robert Chambers a fait référence

a donner une voix aux pauvres et a engager les personnes qui comprennent leur propre contexte comme « propriétaires » de
toute enquéte. Ce concept oriente notre travail. Ce n’est pas une nouvelle idée, elle fait partie des principes de I'éducation aux
adultes : que les apprenants et apprenantes soient responsables de concevoir leurs propres plans d’apprentissage (Brookfield, 1983;
Knowles, 1973). La méme intention peut étre attribuée aux approches participatives qui sont vouées a la création de connaissances
a lextérieur du monopole des autorités (Fals-Borda, 1981; Freire, 1970; Hall et al., 1982).

Bien que le « mentorat » puisse paraitre ennuyant pour une personne externe, ce qui le rend efficace
est la qualité du dialogue et le synchronisme. Les mentor-es captent des mots et des énoncés, les
commentent, et anticipent peut-étre des tiches et des enjeux sur le point d’arriver, ou soulignent

Uimportance de certains des énoncés ou fournissent des « déclencheurs » pour d’autres questions.

Une grande partie de ce processus de dialogue intangible dépend de la sagesse pratique des mentor * es

et de ’investissement dans le processus de mentorat. (étude de cas DECI-LIRNEasia).

« Commencer la ou les personnes se trouvent » signifie de demander aux usagers de I'évaluation de prendre la responsabilité de la
conception de leur évaluation, a leur rythme, et pour leurs buts. Selon notre expérience, ce type de processus participatif

exige de humilité, de la flexibilité et la faculté d’adaptation au contexte. En d’autres mots, c’est exercice de la sagesse

pratique (Ramirez et al., 2022).
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DOMAINES DE COMPETENCES

En développement organisationnel, le terme « partenariat » a été choisi avec soin pour faire ressortir le respect réciproque de
Pexpertise entre la personne en évaluation et les spécialistes de programme (Buckley et al., 2021). Pour Buckley et al. (2021),
le réle de la personne en évaluation dans un partenariat est : « ... de poser les bonnes questions au bon moment pour per-
mettre a I’équipe du programme de prendre ses propres décisions sur ce dont elle a besoin pour atteindre une “correspondance”
optimale de I’évaluation. Le role du personnel du programme est d’utiliser son expertise sur le programme et son contexte
pour prendre les meilleures décisions sur quoi et comment évaluer, ainsi que pondérer les considérations offertes par leur
partenaire d’évaluation. » (p. 48) Nous accordons une attention spéciale a la notion des bonnes questions au bon moment;

la définition de ces éléments optimaux est un aspect de la sagesse pratique. Dans notre contexte, notre role combine les
compétences de facilitation ci-dessus avec celles d’une personne en évaluation (consulter I'encadré ci-dessous).

Nous avons développé un ensemble comparable de domaines en planification de communication qui sont disponibles sur
le site Web du projet DECL.

Jusqu’a maintenant, nous avons seulement testé les outils d’auto-évaluation en anglais, et nous avons fait de nombreuses
révisions pour leurs futures utilisations. Toutefois, nous croyons aussi que cet outil de documentation des compétences est
incomplet : il manque la perspicacité de la sagesse pratique, et il ne porte qu’une attention limitée aux conditions facilitantes
telles que la nature de 'organisation ou du projet ou la facilitatrice ou le facilitateur est situé (comme spécialiste interne en
évaluation), les conditions de disposition, et la nature du partenariat. Nous avons aussi pris compte de I'importance de ’agilité
pour permettre ’'avénement de réponses de gestion adaptative; celles-ci sont les compétences qui ne sont pas mises en
lumiére dans les cing domaines. A avenir, nous suggérons de combiner Poutil avec les entrevues ou les groupes de discussion
pour apprécier pourquoi et comment les changements dans les compétences étaient possibles et pour apprécier la motivation
des personnes a améliorer leurs connaissances et leurs compétences.

Pour la Société canadienne d’évaluation, les compétences essentielles des personnes qui
font ’évaluation font partie des domaines suivants (SCE, 2018) :

1. Pratique réflexive. Cees compétences référent aux connaissances portant sur la théorie et la pratique de
I’évaluation; sur le recours aux normes et lignes de conduite en éthique. Elles incluent aussi la conscience de sol,
ce qui réfere a une réflexion sur sa pratique professionnelle et la nécessité d’une formation continue et d’un
développement professionnel.

2. Pratique technique. Ces compétences visent avant toute chose a comprendre, analyser et inclure les
nombreuses circonstances qui rendent chaque évaluation unique, compte tenu de la culture, des parties
prenantes et du contexte.

3. Pratique contextuelle. Ces compétences visent avant toute chose a comprendre, analyser et inclure les
nombreuses circonstances qui rendent chaque évaluation unique, compte tenu de la culture, des parties
prenantes et du contexte.

4. Pratique de gestion. Ces compétences mettent I’accent sur ’application d’aptitudes solides en gestion
de projet tout au long du projet d’évaluation.

5. Pratique concernant les relations interpersonnelles. Ces compétences mettent ’accent sur les habiletés
sociales et personnelles qui sont requises pour communiquer et interagir efficacement avec toutes les parties prenantes.
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LECONS A RETENIR :
COMPETENCES ET ROLES

ROLES :

Une personne qui facilite ’apprentissage porte attention au contexte, a la culture et a la hiérarchie
organisationnelles, et aux occasions pour créer un environnement de confiance.

SAGESSE PRATIQUE :

Une facon de faire et un but. Cette notion sous-tend la pratique de la facilitation, et donne aussi
un nom aux résultats de développement de capacités que nous cherchons a nourrir. La sagesse
pratique est ce que nous espérons que nos partenaires acquicrent par le mentorat en planification
de I’évaluation et en stratégies de communication : savoir quoi faire et comment le faire, utiliser des
moments et des circonstances uniques. G’est par le processus de mentorat que nous espérons que la
sagesse pratique que nous avons acquise fait aussi partie de la fagon d’étre du ou de la mentorée.

DOMAINES DE COMPETENCES ET PLUS :

Il'y a des chevauchements dans les compétences fournies par les domaines de la facilitation, du
développement de capacités en évaluation, du développement de capacités en communication, de
la théorie des systemes et du développement organisationnel. Ce qui importe le plus n’est pas I'in-
ventaire, mais la facon dont elles sont exercées : le ton, le synchronisme et ’agencement, le savoir-
faire et la pertinence.

COMMENCER LA OU LES PERSONNES SE TROUVENT :

Fait preuve de respect et exprime un engagement a
écouter et a comprendre chaque contexte unique.
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CADRE DE FACILITATION DE
DEVELOPPEMENT DE
CAPACITES

ROLES ET
COMPETENCES

Personnages
Capacités en facilitation
Sagesse pratique
Commencer la ou les personnes sont
Domaines de compétences

DISPOSITION

Evaluer le niveau de disposition
Durée et synchronisme
Prendre le temps,
Continuité du personnel
Hiérarchie organisationnelle

LA PRATIQUE ET LE

PROCESSUS
Le COMMENT - Travail d’équipe -

4 Mentorat juste a temps -

Z Apprentissage pratique -
RESULTATS DU Résultats de processus
DEVELOPPEMENT
DES CAPACITES
Individuelles et organisationnnelles : Pensée d’évaluation et de communication
Leadership - Culture organisationnelle : Institutionnalisation - Gestion adaptative
Evaluation et communication : alliés naturels
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LA PRATIQUE ET LE PROCESSUS
LE COMMENT

L’évaluation et la communication vont main dans la main et sont les plus efficaces lorsque planifiées conjointement

au début d’un projet ou d’un programme. La planification de la communication favorise la clarté des interconnexions
avec les parties prenantes, 'engagement, le réseautage, les échanges, la diffusion, et le changement de comportement;
alors que I’évaluation exige la clarté des buts, des objectifs spécifiques, le partage de découvertes et ’apprentissage. Nous
commencons avec I'une des deux et nous y tissons inévitablement ’autre : une découverte importante en évaluation aura
toujours besoin d’étre partagée; et une stratégie de communication efficace aura toujours besoin d’indicateurs.

Malgré cette expérience, nous nous sommes rendu compte que I’évaluation et la communication n’ont pas toujours la méme
attention dans certaines organisations. Les dynamiques de pouvoir et de hiérarchie, par exemple, entre une personne a la
téte d’un programme de recherche et une autre responsable des communications sont souvent inégales. Nous attirons ici
Iattention a la nécessité que les cadres de recherche prennent la responsabilité de créer des relations avec des responsables
d’élaboration de politiques (et leurs réseaux) pour étre préts lorsqu’une « occasion » pourrait survenir. Ce processus exigera
souvent I'appui de la personne (équipe) aux communications qui utilisera ses contacts au sein des médias pour garder un
certain enjeu dans les nouvelles et attirer I'attention du public a ’action (ou I'inaction) du gouvernement.

Les étapes paralléles et interconnectées sont présentées dans le schéma ci-dessous. Celui-ci nous donne, ainsi qu’a nos
partenaires, une carte de ce que nous faisons. Notre expérience préalable en facilitation nous donne les connaissances
essentielles sur les « moments de vérité » ou nos partenaires font face a des décisions qui faconnent leur propre apprentissage.

Nous travaillons avec des projets de recherche qui ouvrent souvent de nouveaux domaines de recherche appliquée ou les
résultats peuvent étre difficiles a identifier au départ. Prenez 'exemple de la recherche sur les impacts de I'intelligence
artificielle lorsque les données sont incomplétes et émergentes, et ou les responsables des politiques et les organismes de
réglementation trainent derriere ’explosion de la technologie. Comment un projet peut-il entreprendre ’évaluation d’une
cible aussi mouvante, comment peut-il planifier sa stratégie de communication? Ces équipes de recherche apprennent sou-
vent en faisant, et ainsi, en les soutenant, nous nous appuyons sur la pratique de ’Evaluation Evolutive (EE) (Developmental
Evaluation) qui est appropriée pour de telles situations dynamiques et en évolution rapide.

« Une grande partie du travail en EE est de réunir des personnes pour penser et créer en
collaboration. La facilitation de l ’EE ne porte pas sur la tentative d’amener des personnes
vers un résultat prédéterminé, il est plutot question de soutenir des personnes pour qu’elles
réflechissent et créent leurs propres voies vers latteinte de leur but commun. Les possibilités
d’action émergent de l’interaction entre diverses perspectives et des valeurs souvent divergen-
tes, et les personnes qui les accompagnent en EE jouent un réle important pour donner une
cohérence a cette complexité. » (Gamble et al., 2021: 30).
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Le COMMENT :

ETAPES du mentorat dans la planification en
EVALUATION et en COMMUNICATION

Qui sont les
USAGERS et les
RESPONSABLES
DE
I’évaluation?

Evaluation de la DISPOSITION

Quels sont les
USAGES ou les

d 'organisation, du projet BUTS
d
et du personnel Févaluation?

Quelles sont les
QUESTIONS
FONDAMENTALES

5 DE
L’EVALUATION?

Qui sont les
PARTIES PRENANTES
et PUBLICS
a engager?

Quels sont les
outils et méthodes de
collecte de
DONNEES?

Quels sont les
BUTS de la
COMMUNICATIONS?
(Pourquoi, sur
quoi, pour
guelle raison?)

Quelles sont les
METHODES et
MEDIAS a utiliser
pour rejoindre
chaque public?

Quels sont les
OBJECTIFS
MESURABLES pour
vérifier la portée et
les résultats?
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Gamble et ses co-auteurs du « Developmetal Evaluation Companion » de 2021 affirment que Iactivité principale est d’aider
les partenaires qui innovent et développent des initiatives a travailler avec les données déja disponibles et les interpretent. Ils
ajoutent que souvent, les données sont encore émergentes et incomplétes et que leur qualité a tendance a étre imparfaite. La
situation exige que le facilitateur ou la facilitatrice en EE rassemble et synthétise les données pour aider les partenaires a y
trouver un sens dans leur prise de décisions.

TRAVAIL D’EQUIPE

Dans notre mentorat, nous travaillons en équipes de deux, ce qui nous permet de mieux faire des suggestions, de poser des
questions ou de donner des exemples comme moyen de répondre a des conversations complexes et dynamiques qui sont
intenses. Avoir une deuxieéme personne qui observe et qui a d’autres moments contribue et encourage la discussion sur
d’autres idées et I'utilisation de différents styles de facilitation. Nous avons appris a travailler avec diverses équipes. Nous
connaissons les points forts de chaque personne. Certaines personnes sont plus rapides a intervenir; d’autres sont plus patientes.
Nous discutons et faisons un débreffage apres chaque appel pour réfléchir et documenter le processus, les résultats et les
prochaines étapes

MENTORAT JUSTE A TEMPS

Ce titre est le terme que nous avons inventé pour décrire notre role qui a une composante intégrée d’opportunité. Les étapes
lustrées dans le schéma 1 peuvent arriver en quelques semaines ou plus souvent au cours de plusieurs mois. Nous travail-
lons au rythme des partenaires, exigeant quelques fois plus d’action; attendant d’autres fois leur invitation. Nous avons eu la
tentation d’exiger des échéances plus serrées, mais nous avons changé d’avis.

APPRENTISSAGE EXPERIENTIEL

Nous avons souvent mis de ’avant les avantages et faiblesses de fournir des exemples. Dans notre mentorat, nous deman-
dons aux partenaires de commencer par élaborer des brouillons des usages de I’évaluation, ainsi que les listes d’auditoires
cibles, de questions fondamentales de I’évaluation possibles et des ébauches d’objectifs de communication, etc. Nous
sommes témoins de la difficulté que peut représenter ce travail puisqu’il met au défi des spécialistes habiles (d’autres do-
maines) de penser autrement; d’ou notre référence a la « souffrance participative ». Le fait est que nous sommes toutes et
tous dans le méme bateau et qu’il est quelques fois difficile pour des spécialistes expérimentés de la recherche de repenser
leurs fagons d’aborder un enjeu. Il est tentant de pousser les personnes a agir, mais nous avons appris la patience et a leur
laisser garder les mains sur le volant. Certains ouvrages appellent ceci ’art de la persuasion « ... The art of the nudge

» (Langlois et al., 2013). Une fois que les partenaires ont entrepris leurs premicres tentatives, nous les persuadons. Une
persuasion efficace a été de partager de I'information sur le travail pertinent d’autres partenaires (avec leur consentement
préalable). Cette pratique a souvent débloqué une impasse entre les parties prenantes d’un projet. Nous avons appris a
nous assurer d’attendre assez longtemps pour qu’assez d’efforts aient été consacrés et que les défis soient bien compris et
réalisés avant de partager les expériences d’autres vivant le méme processus ou un processus semblable

REFLEXIONS
Rendre notre pratique visible est plus facile a réaliser a I’aide d’histoires et d’exemples recueillis de nos études de cas.

* La confiance méne a I’assurance. En travaillant avec LIRNEasia, les mentor -es du DECI ont pu
participer a une réunion de groupe entre les personnes-ressources en évaluation et les principaux usagers
(PU). En raison des restrictions liées a la COVID-19, ¢’était la premicre fois que les PU se rencontraient
virtuellement comme groupe pour discuter des usages de I’évaluation. Nous avons été témoins de la capacité
de I’évaluateur a s’engager aupres des usagers et usageres, a répondre a leurs questions et a gérer les diverses
et mettre au défi le groupe de s’entendre sur des buts communs. Nous, les mentor -es du DECI, n’avons pas dit
un mot tout au long de 'appel. C’était un exemple impressionnant de ses compétences en facilitation et par

la suite, 1l a affirmé que notre présence a la réunion lui avait donné de I’assurance, et il a mis en lumiere la
conflance que nous avions créée comme un facteur déterminan.

* Un dégradé de résultats. La notion provenant de la cartographie des incidences d’un dégradé des résultats
« minimums attendus »; « désirés »; et « idéaux » a été une partie importante de notre mentorat, surtout en
planification de communication. Ce dégradé de résultats a été présenté dans le tableau de planification de
communication de Centro Latam Digital (CLD). Avec leur permission, nous avons partagé le concept avec
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deux autres projets du programme CPC financés par le CRDI : LIRNEasia et Derechos Digitales. La notion d’un
dégradé de résultats leur a permis de développer leurs objectifs de communication dans une trajectoire réaliste de
changement. Nous avons par la suite partagé la stratégie de communication de DD avec le RIA, ce qui a persuadé
a direction des communications du RIA d’approfondir les détails de la stratégie déja existanters.

« Je planifie expliquer comment de créer une hiérarchie des résultats nous permet de cibler l'évalu-
ation des communications et de vraiment ressortir avec des résultats mesurables. C’est avec plaisir
que je constate l’occasion qui s’ouvre pour nous (méme partielle) d’aborder un probléme perpétuel :
Uimpact de I’élaboration de politiques est presque impossible a prédire et a mesurer. Pour mot, étre
en mesure de créer cette hiérarchie ajoute vraiment de la valeur. »
Coordination des communications de LIRNEasia, courriel du 16 janvier 2020

* Mentorat : un espace pour la réflexion. Plus d’'une fois, nous avons entendu de la part de nos partenaires de projets
que le processus de mentorat crée une place pour une pause et la réflexion. La personne a la gestion des communications
du RIA a remarqué : « ce qui était aussi puissant a propos du soutien offert par le projet DECI et ce que ¢a a fait c’est
I'occasion de penser, ca m’a donné un espace pour réfléchir, et c’était le seul espace ou je pouvais aller pour penser a la
communication » (référence - communication avec une personne en mentorat du DECI, octobre 2021). Nous avons
entendu la méme chose de deux différentes personnes a la coordination des communications au CLD, qui tentaient
d’embaucher une personne pour les aider a trouver le temps de regarder le portrait global.

* Occasions. L’équipe du DECI a souvent parlé d’occasions comme étant ces moments uniques lorsque le monde
d’élaboration de politiques était ouvert a écouter les preuves découlant de la recherche. Par exemple, avec LIRNEasia,
une personne de niveau supérieur a décrit « avoir frappé un coup de circuit » pendant un voyage a Delhi. Aprés un atelier
de LIRNEasia, la personne qui faisait la présentation a vu un article dans le journal qui mentionnait comment, apres
I'événement, le gouvernement avait envoyé du personnel suivre de la formation qui avait été présentée sur le sujet. Gette
action a démontré un changement immédiat de comportement qui pourrait étre attribué a I'atelier; un exemple
d’attribution directe qui est inhabituelle. Dans un autre cas, aussi avec LIRNEasia, une personne a la téte de la recherche
a approché le ministére du recensement du Sri Lanka dans le cadre du projet Big Data. A ce moment, leur relation

n’a pas semblé beaucoup progresser. Toutefois, quelque temps plus tard, une invitation a siéger a I'un des comités
ministériels qui cherchaient a moderniser le processus de recensement a été recue. Nous avons exprimé comment ¢’était
un résultat positif méme s’ était inattendu. D’une facon ou d’une autre, 'occasion s’était présentée et une réponse
opportune avait ét¢ disponible.

* Aller au-dela du court terme. Tout en travaillant avec ’équipe du CIPIT, les mentor - es du DECI ont encouragé
I'équipe a voir au-dela des résultats immédiats et vers I’évaluation de conclusions de plus haut niveau ou des résultats
d’impact (leurs « résultats désirés »). Par exemple, cela a exigé de regarder au-dela de la simple soumission a temps d’une
réponse aux demandes de politiques du gouvernement (un extrant que I’équipe réalise de fagon réguliere) pour tenter de
suivre des résultats possibles sous forme d’'influence sur les politiques ou les responsables de politiques.

PRESENTATIONS INTERNES PAR DU PERSONNEL
Ruiz del Rio, A. (2020). - Intro to UFE.

Centro Latam Digital. PowerPoint (en espagnol) utilisé comme notes.

Calandro, E. (2020). DECI Workshop.

Research ICT Africa. PowerPoint utilisé comme notes.

Velasco, P. (2021). Proyecto DECI. Derechos Digitales.
PowerPoint (en espagnol) partagé avec le personnel pendant la retraite annuelle de mars.

Samaratunga, S. & Premawardhana, N. (2021) Utilization Focused Evaluation (UFE) of selected
LIRNEasia projects. Présentation PowerPoint.
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LECONS A RETENIR :
STRUCTURE

ETAPES ET PRINCIPES :

Avoir un ensemble clair d’étapes donne de la structure. Nous avons toutefois appris a
utiliser les étapes comme un guide plutot qu’une liste de vérification. Nous revenons
presque toujours en arriere pour refaire des étapes; le processus est itératif. Nous
croyons que nos principes sont un deuxieme guide (notés ailleurs).

TRAVAIL D’EQUIPE :
La facilitation fonctionne mieux en équipe; deux esprits qui ne pensent pas de la méme
fagon ont souvent des suggestions différentes qui sont complémentaires; la tension entre
les styles de mentorat est utile.

MENTORAT JUSTE A TEMPS :

Contrairement aux formats des ateliers préétablis, le mentorat qui a lieu a une vitesse qui
correspond au progres des partenaires permet plus d’apprentissages, plus d'interprétation et
une appropriation accrue des résultats.

APPRENTISSAGE EXPERIENTIEL :

La recherche-action et 'apprentissage expérientiel assurent que les partenaires confrontent les
défis de la conception de front; les facilitateurs et facilitatrices créent les conditions pour que ce
processus de discussion soit sécuritaire. G’est souvent frustrant, mais comme le dit le dicton,
«onn’arien sans rien ».
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CADRE DE FACILITATION DE
DEVELOPPEMENT DE
CAPACITES

ROLES ET
COMPETENCES

Personnages
Capacités en facilitation
Sagesse pratique
Commencer la ou les personnes sont
Domaines de compétences

DISPOSITION

Evaluer le niveau de disposition
Durée et synchronisme
Prendre le temps,
Continuité du personnel
Hiérarchie organisationnelle

LA PRATIQUE ET LE

PROCESSUS

Le COMMENT - Travail d’équipe -
Mentorat juste a temps -
Apprentissage pratique -

Résultats de processus

RESULTATS DU
DEVELOPPEMENT
DES CAPACITES

Individuelles et organisationnnelles : Pensée d’évaluation et de
communication - Leadership - Culture organisationnelle :
Institutionnalisation - Gestion adaptative - Evaluation et
communication : alliés naturels

N\

AQUISITION DE COMPETENCES
ET FACILITATION

Connaissances en facilitation - Pratique
interpersonnelle - Flexibilité, compréhension
du contexte, éthique des soins
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4. RESULTATS DU DEVELOPPEMENT DES CAPACITES

RESULTATS DE CAPACITES INDIVIDUELLES ET ORGANISATIONNELLES

Labin (2014) a proposé¢ un modéle de développement de capacités intégré en évaluation avec des résultats tant individuels
qu’organisationnels. Au niveau individuel, il est question des attitudes envers I’évaluation, ainsi que des compétences, des con-
naissances et des comportements. Il est plus important dans notre contexte d’inspirer une pensée d’évaluation et de
communication, car c’est une fagon différente de voir le monde. Afin de mesurer les résultats d’apprentissages individuels

au sein du personnel du partenaire qui ont travaillé avec le DECI, nous utilisons les cinq domaines identifiés par la Société
canadienne d’évaluation (2018) pour regrouper les compétences : pratique réflexive; pratique technique; pratique contextuelle;
pratique de gestion; et pratique concernant les relations interpersonnelles. Nous avons utilisé les cinq domaines pour regrouper
les compétences en communication que nous avons recueillies dans de nombreuses ressources. (Les outils d’auto-évaluation de
compétences sont disponibles de la base de connaissances du site Web du projet du DECI .) *

« La pensée évaluative est une pensée critique appliquée dans le contexte de I’évaluation, motivée
par une attitude de curiosité et une croyance dans la valeur des éléments de preuve qui impliquent
d’identifier des hypotheses, de poser des questions qui sont le fruit d’une longue réflexion, de
poursuivre une compréhension plus profonde par la réflexion et la perspective prenant et orientant
des décisions en vue de Uaction. » (Buckley et al., 2015, p. 378)

Les formulaires d’auto-évaluation de compétences ont fourni une image partielle de la réflexion individuelle des membres du
personnel par rapport a leurs compétences acquises. Malheureusement, nous n’avons pas réalisé cet exercice plus tot, ce qui
aurait permis d’établir une référence pour les comparaisons; mais nous le ferons a I'avenir. Néanmoins, nous avons pu documenter
des changements positifs dans les compétences dans tous les domaines. Dans un cas, nous avons re¢u un formulaire d’'un membre
de I'équipe des communications qui partait avec qui nous avions travaillé de pres, et de la personne qui I'a remplacée. Les
réponses ont confirmé les gains relatifs de la personne qui partait, une forme de vérification de 'outil. D’autres éléments de
preuve, possiblement encore plus convaincants de leur atteinte, existent sous la forme de présentations préparées par du
personnel affecté a des roles d’évaluation et de communication pour le partage interne de connaissances. Un résumé des
évaluations de compétences est disponible sur le site Web du DECI.

Du point de vue organisationnel, Labin (2014) propose quatre sortes de résultats de compétences : leadership; culture organi-
sationnelle; capacité organisationnelle en évaluation; et capacité d’intégration de I'évaluation. Nous utilisons les quatre en-tétes
ci-dessous pour résumer les types de changements que nous avons observés, tant dans les résultats d’évaluation que dans les
résultats de communication au niveau organisationnel.
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LEADERSHIP

Pour plusieurs des cas du DECI, les membres du personnel représentant la direction organisationnelle ont été directement
engagés dans les processus d’évaluation et de communication a titre de principaux usagers. Ce positionnement leur a donné
une expérience directe. Nous avons été témoins de leaders prenant conscience de I'importance de la conception de Iévaluation
et de la communication; la majorité des leaders ont défendu le principe et ont encouragé 'organisation a consacrer du temps et
dans certains cas, des ressources au mentorat. Alison Gillwald du RIA a souligné I'importance de trouver une facon d’évaluer la
qualité de la recherche pendant que plusieurs ont favoris¢ une plus grande institutionnalisation du processus.

CULTURE ORGANISATIONNELLE : INSTITUTIONNALISATION

Pour plusieurs de nos études de cas, il y a des exemples d’organisations qui adoptent les principes de I’évaluation axée sur 'utilisation
et la communication de la recherche dans des projets qui sont sur le point de commencer. Dans le cas du projet DD, un nouvel
emploi a été créé pour aborder le suivi, 'évaluation et la méthodologie, un exemple d’un changement dans les politiques, la structure
et la pratique. A LIRNEasia, la lumiére a aussi été mise sur Pinstitutionnalisation de I'évaluation dans Pensemble de la programmation.
Dorganisation cherche maintenant non seulement a concevoir le plan d’évaluation et la stratégie de communication des le début d’un
projet, elle cherche aussi a engager les responsables de politiques (un auditoire cible important) dans la conception originale.

Une étude faite aux Etats Unis sur le développement de capacités en évaluation a documenté les
avantages acquis par les partenaires dans le programme Partnerships for Advancing Character
Program Evaluation (PACE) comme suit, en ordre d’importance (Hargreaves et al. 2021 : Table 2)

* Planification de programme

* Promotion de l’évaluation

* Pratiques et valeurs de travail partagées

» Compréhension du programme

* Résonance personnelle

« Evaluation plus utilelmeilleure

» Communication a propos du programme

* Culture d’évaluation organisationnelle

* Rédaction de demandes de subvention/collecte de fonds

* Gestion du personnel

* Valoriser l’évaluation

* Assurance par rapport a l’évaluation

* Promotion du programme

* Capacité d’avoir un impact de programme immeédiat

* Satisfaction personnelle

* Prise de décision organisationnelle
L’étude a conclu que « ... les outils, les concepts et les compétences auxquelles les personnes
répondent de la facon la plus positive, tel que la modélisation des parcours, un programme
d’analyse des limites, la pensée d’évaluation, un programme d’analyse du cycle de vie ont des
avantages au-dela des responsabilités d’évaluation des personnes ayant participé, car ceux-ci

contribuent a d’autres aspects non liés a l’évaluation de leurs vies de travail. »
(Hargreaves et al. 2021 : 98)
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GESTION ADAPTATIVE

Parmi les résultats organisationnels manifestés par les partenaires du DECI, il y avait une augmentation dans I'explicitation

de la gestion adaptative. Les partenaires du DECI faisaient de la recherche-action dans de nouveaux domaines. La pertinence
possible des découvertes de recherche pour les responsables de politiques était difficile a comprendre et les auditoires possibles
qui pourraient les trouver intéressantes n’étaient pas toujours définis au départ. Le processus était en éternel changement et la
capacité de s’adapter est devenue une compétence tres importante a développer ou a renforcer. « La gestion adaptative sera appro-
pride dans des circonstances dincertitude et de changements continus et non prévisibles. » (Rogers et Macfarlan, 2020:3). Les auteurs suggerent
que ce qui distingue la gestion adaptative de ’adaptation quotidienne est I'usage d’adaptation fondée sur un modéle qui est
défini comme étant I'adoption de nouvelles perspectives importantes, ce qui inclut des changements dans les sortes d’activités,
les stratégies, et méme les résultats attendus et dans la facon dont la théorie du changement est comprise et doit évoluer.

« L’enjeu de l’apprentissage organisationnel attire beaucoup d’intérét tant dans les milieux
théoriques qu’en pratique. Les organisations qui n’apprennent pas ne peuvent progresser, car
elles continuent de se comporter de la méme maniére qu’auparavant, pratiquant des
comportements qui ne sont plus adéquats afin de répondre a de nouveaux défis. Afin
d’apprendre et de s’adapter a de nouvelles situations, les organisations doivent se concentrer
sur Uinformation, les connaissances et le traitement de I’information en temps réel et lorsque
possible, avant les événements. » (Levin-Rozalis & Rosenstein, 2005: 83-84)

Rogers et Macfarlan (2020 : 4) identifient des éléments clés de la gestion adaptative :
* 'importance de la conception et de 'expérimentation;
* le role essentiel d’apprendre des expériences en matiere d’élaboration de politiques;
* le lien itératif entre la connaissance et ’action;
* Iintégration et la 1égitimité des connaissances de diverses sources;
* le besoin d’avoir des établissements en mesure de s’adapter.

Les sortes de questions qui sont posées dans le cadre du mentorat du DECI en évaluation et en communication créent une
place pour la réflexion, la modification de trajectoire et I'adaptation. Nous percevons I’évaluation et la communication
comme un cheval de Troie pour la gestion adaptative; les deux ont un role concret et un but au départ qui nous donnent un
point de départ pour I'apprentissage organisationnel qui va bien au-dela de ces deux domaines.

Le 8 novembre 2021, nous avons eu une session avec les personnes-ressources en évaluation

de LIRNEasia et DD pour partager des expériences sur Uinstitutionnalisation. Dans les deux
cas, ces personnes avaient eu des réles de recherche dans leur propre organisation et accepté
des tiaches d’évaluation en surplus. Dans le cas de DD, cette personne assume maintenant la
coordination du suivi, ’évaluation et la méthodologie dans le cadre d’un nouveau réle. Les
deux organisations intégrent maintenant la planification d’évaluation des le départ de chaque
projet et incluent les personnes a la coordination de la communication tres tét. Parmi les points
échanges, il y avait des détails sur les stratégies utilisées pour rationaliser l’évaluation et la
communication dans les réunions existantes de conception de projet. Ce sont des exemples de

nouvelles structures et pratiques que chaque organisation crée.

Dans les deux cas, les principaux usagers étaient des gestionnaires principaux et une personne
occupait la direction générale. Dans un des cas, les deux gestionnaires principaux ont été promus
afin d’occuper conjointement la direction générale. Le niveau de compréhension que ces
personnes avaient atteint par 'apprentissage expérientiel a été propice a leur appropriation

et a leur appui a institutionnalisation de ces pratiques.
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Rogers et Macfarlan (2020) suggeérent trois différentes sortes de gestion adaptative :
* changer les enchalnements de causalité prévus (et donc les actions), mais pas les buts;
* changer tant les enchalnements de causalité prévus que les buts;

» changer les enchainements de causalité prévus, les buts et la compréhension du probleme.

EVALUATION ET COMMUNICATION : ALLIES NATURELS

Rogers et Macfarlan (2020) mettent en lumi¢re comment des théories du changement explicites sont un moyen efficace
de rassembler les parties prenantes. Les débats et I’élaboration collective d’une théorie du changement sont la fondation
de la gestion adaptative. Ils mettent aussi en lumiere les facteurs qui favorisent de tels comportements a ’aide du modele
COM-B (Mitchie et al., 2012) qui pointe vers la capacité (capital humain, compétences, connaissances, capital social et
organisationnel); la motivation (incitation et dissuasion); et 'opportunité (reconnaitre les obstacles et les enlever).

Le modele COM-B a aussi été identifié par des évaluatrices et évaluateurs intéressés par les changements de comportement
des modeles de théories du changement (Mayne, 2019 : 179) : « Le modéle de théorie du changement COM-B s’est avéré trés utile
pour créer des théories du changement solides et nichées et pour entreprendre des analyses de contribution, car il est trés intuitif et fondé sur un
résumé des données empiriques sur le changement de comportement. 1l est surlout utile pour expliquer comment les changements de comportement
ont pris forme. » Puisqu’une si grande partie de notre mentorat en communication se concentre sur la recherche de liens
avec I’élaboration de politiques, cette référence confirme notre expérience que I’évaluation et la communication ont de
multiples interconnexions.
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LECONS A RETENIR :
RESULTATS

RESULTATS DU PROCESSUS :

Ce sont des exemples de réflexions qui nous ont donné un sentiment d’accomplissement : la confiance
mene a l’assurance; un dégradé de résultats est utile; le mentorat comme espace de réflexion est
précieux; les présentations en interne pour partager des apprentissages avec le personnel sont des
opportunités d’apprentissage; les occasions ouvrent des portes pour les changements de politiques;
dépasser le court terme est essentiel; choisir des projets pour le mentorat en évaluation et en
communication est un processus intentionnel.

RESULTATS INDIVIDUELS ET ORGANISATIONNELS :

Les deux paliers sont entrelacés et nous avons beaucoup a apprendre pour soutenir le virage des
résultats individuels afin qu’ils deviennent organisationnels ou encore, qu’ils soient institutionnalisés.

INTEGRER L’EVALUATION ET LA COMMUNICATION

devient un véhicule pour la gestion adaptative dans le contexte de projets qui évoluent rapidement.

LA GESTION ADAPTATIVE

est pertinente avec des partenaires qui travaillent sur de la recherche-action dans de nouveaux
domaines, ou la pertinence des résultats de recherche est émergente, comme le sont les auditoires
possibles qui pourraient y étre intéressés. Le processus est en éternel changement et la capacité de
s’adapter devient une priorité.

EVALUATION ET COMMUNICATION : DES ALLIES NATURELS

Le monde de I’évaluation découvre le « changement de comportement » - quelque chose qui a été au
cceur de la communication pour la plaidoirie.
Plusieurs personnes explorent les interconnexions
entre ces deux domaines dans le cadre du
développement de capacités organisationnelles.
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CADRE DE FACILITATION DE
DEVELOPPEMENT DE
CAPACITES

ROLES ET
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DISPOSITION

Evaluer le niveau de disposition
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Continuité du personnel
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LA PRATIQUE ET LE
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Le COMMENT - Travail d’équipe -
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Résultats de processus
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5. ACQUISITION DE COMPETENCES DE FACILITATION

CONNAISSANCES EN FACILITATION
La facilitation de la connaissance vers la sagesse pratique n’est pas une compétence qui s’apprend en une seule session ou
situation. D’apres Birney (2021), c’est plutdt « ... la plus complexe de toutes les pratiques de systémes puisqu’elle exige de rassembler des
personnes, de (créer) des cadyes, de (clarifier) des intentions, de (dynamuser) des énergies et ainst de suite. »

Qu’est-ce qui permet aux professionnels de devenir des spécialistes de la facilitation en développement de capacités? Pour
I'imitiative DECI, notre équipe est composée de personnes qui combinent de bonnes compétences d’écoute, de la patience,
un sens de ’humour, de '’humilité et de la flexibilité. Nous apportons aussi sans 'ombre d’un doute une familiarité avec les
approches d’évaluation et de communication et de multiples expériences de travail dans une variété de milieux. Ce que
nous avons toutefols acquit, pendant notre décennie de pratique, et ce que nous croyons qui a le plus d’'importance est

la sagesse pratique. Acquérir de la sagesse pratique est seulement possible, selon notre expérience, avec la pratique. Et
lorsque cette pratique est un projet qui a une composante d’apprentissage intégrée, il y a alors 'espace pour improviser,
réfléchir, apprendre des erreurs, évoluer et concevoir collaborativement des solutions avec des partenaires.

« Cette étude pointe vers 'avantage d’avoir un évaluateur ou une évaluatrice ayant de Uexpérience en
développement organisationnel, en changement des systémes entiers, en reconnaissance de patrons,
en dynamiques interpersonnelles, en gestion de conflit, et en facilitation - toutes des compétences qui
sont essentielles pour aider les innovateurs et innovatrices a savoir quand et comment utiliser les
données et la rétroaction pour adapter les stratégies en cours de route. » (Langlois et al., 2013: 55)

Par exemple, nous avons invité une nouvelle personne a se joindre a notre équipe. Elle a de 'expérience préalable
comme une des usagéres principales dans un processus EAU. Nous avions le pressentiment quelle possédait plusieurs
des caractéristiques ci-dessus, en plus d’expertise dans le domaine, y compris une thése de maitrise sur le sujet de
'utilisation d’évaluation. En lui demandant de se joindre a nos sessions de mentorat, nous avons pu témoigner de sa
qualité de facilitatrice en développement de capacités. Elle semble avoir le mélange souhaitable de compétences,
d’attitudes, de synchronisme et de charisme.

« Le développement de capacités est passé du simple transfert de connaissances @ un processus d’adaptation d’examen des défis a partir de
multiples perspectives et du développement de solutions congues de maniére collaborative qui renforcent non seulement Uutilisation des
découvertes, mais qui transforment ausst les environnements oil le changement a liew. » (Hayler, 2021)
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PRATIQUE INTERPERSONNELLE
Dans le domaine de la « pratique interpersonnelle », la Société canadienne d’évaluation énumere plusieurs compétences
qui chevauchent la communication :

« utiliser les stratégies de communication appropriées au contexte culturel, linguistique, social et politique;

» faire preuve de compétences en communication écrite et visuelle appropriées et efficaces;

» faire preuve de compétences en communication verbales et non verbales eflicaces, appropriées et respectueuses
en utilisant une variété de processus ayant pour résultat des ententes négociées ainsi que des compréhensions
partagées et la création de consensus;

* créer des partenariats a 'intérieur du contexte de I’évaluation.

« En plus des compétences théoriques, le bon travail d’évaluation exige des com-
pétences personnelles comme de créer et de maintenir la confiance, de s’engager
dans des dialogues productifs, d’avoir la capacité de réflechir, de la patience,
la capacité d’affronter lobscurité et la capacité d’étre la lorsque nécessaire et
de s’absenter dans le cas contraire. Le développement de compétences person-
nelles implique toutes sortes d’apprentissages et de lecons. Les compétences
personnelles prennent la forme d’une connaissance explicite de la théorie et de
la philosophie, d’expériences pratiques, de la conceptualisation d’expériences
pratiques ainsi que des connaissances tacites acquises par lexpérience et le
mentorat... Le défi dans ce domaine implique la création de la flexibilité exigée
pour appliquer de nouvelles compétences personnelles a de vieux contextes et
pour appliquer des compétences personnelles déja existantes a de nouveaux
contextes. » (Levin-Rozalis & Rosenstein, 2003: 254)

FLEXIBILITE, COMPREHENSION DU CONTEXTE, ETHIQUE DES SOINS

Smith (2021) a constaté que chaque compétence engage notre capacité a étre flexible, a réagir aux comportements de
communication des collaborateurs, collaboratrices, et des partenaires ainsi qu’a comprendre I'unicité de chaque contexte.
De plus, Smith souligne P'affirmation de soi (détermination, confiance) et la réactivité émotive (conscience de nos émotions
et réponse et expression appropriée). Selon notre expérience, ces comportements nous ont permis d’acquérir la confiance
des personnes, ce qui a été un élément majeur du processus de mentorat. Cette legon indique que si la facilitatrice ou le
facilitateur fait preuve d’empathie, ce que d’autres appellent « ’éthique des soins » en évaluation, alors le processus a plus
de chance d’étre productif.

L’éthique des soins comme orientation normative pour l’évaluation s’étend
au-dela des codes de conduite professionnelle et des comportements basés
sur des regles ou des principes. (a fait partie de tout ce que nous faisons ou
pas, comment nous interagissons avec les autres, et quelles sortes de relations
nous forgeons dans notre pratique. »

(Abma et al., 2020: 131)
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INSTRUCTIONS POUR FACILITATEURS ET FACILITATRICES

La mentore ou le mentor doit faire preuve d’ouverture face a son propre apprentissage : nous savons que nous avons notre
propre vision de la facon dont 'EAU et la communication stratégique devraient étre planifiées et mises en place. Nous ne
voulons pas nous y limiter. Il y a eu plusieurs fois ou, durant une conversation, les mentoré - es nous ont fait prendre du
recul et ouvrir nos esprits a de nouvelles compréhensions. Par exemple, ceux et celles d’entre nous qui offrent du mentorat
en communication avons acces a plusieurs approches participatives de communication et a des initiatives de recherche
menant a des politiques, mais en travaillant avec divers mentoré - es, nous avons appris a nous écouter et a reconnaitre
I'importance d’autres aspects de communication : la nécessité des médias sociaux, le réle d’un bulletin, d’un nouveau site
Web, etc. Nous avons appris que ceux-ci devraient/pourraient étre en place avant d’autres aspects de communication
plus interactive, ou que des communications de la recherche aux politiques pourraient étre envisagées. Nous percevons
maintenant ces initiatives comme I’échafaudage d’une stratégie de communication.

Ces réflexions ont mené aux guides suivants pour les facilitateurs et facilitatrices :
* travaillez en pairs afin d’avoir deux paires d’oreilles et deux voix a la table (écouter et dire);

* passez du temps avec I’organisation pour évaluer le niveau de « disposition » de ’organisation a
entreprendre ce mentorat;

* acceptez d’attendre si le facteur de « disposition » est absent, p. ex. assurez-vous que vous avez d’autre
travail pour ne pas mourir de faim pendant que vous attendez;

» faites de votre mieux pour commencer « /d » ou sont les personnes - lorsque possible, laissez-les
identifier avec quoi elles souhaitent commencer et ou elles souhaitent aller avec;

* avancez a la vitesse des mentorées et mentorés, de temps en temps, ceci peut exiger de la persuasion
mais non une poussée;

 écoutez bien, essayez d’encourager les personnes mentorées a poser les questions, déplacez le dialogue et
$l b
parlez de ce qu’elles veulent apprendre;

» faites preuve de patience et attendez que la prochaine démarche se présente (plutot que de pousser le programme);
* préparez-vous a parfois faire avancer le programme si les choses semblent étre bloquées;

* posez des questions et tentez de susciter des histoires du mentoré ou de la mentorée qui révelent sa pensée;

* ayez un but en téte, mais gardez-le flexible;

* jaugez quand il pourrait étre temps pour vous de
parler de exemple d’une autre organisation de

sorte que 'exemple pourrait illustrer I'enjeu mieux
que la conversation;

* connaissez votre dossier sans étre rigide,
attendez-vous a apprendre du mentoré
ou de la mentorée et acceptez que votre
connaissance du sujet pourrait exiger d’étre
repensée.
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LECONS ARETENIR :
ACQUERIR DES COMPETENCES

LA CONNAISSANCE EN FACILITATION

est acquise par la pratique, surtout pendant un stage.

UNE COMBINAISON EXIGEANTE DE CARACTERISTIQUES ET
DE COMPETENCES :

Le développement de capacités exige des compétences personnelles qui incluent la capacité de créer et de mainte-
nir la confiance, de s’engager dans des dialogues productifs, de réfléchir, d’avoir de la patience, la capacité de se
débrouiller avec I'incertitude et le synchronisme : et la capacité d’étre la lorsque nécessaire et de s’absenter, dans

le cas contraire.

FLEXIBILITE ET COMPREHENSION DU CONTEXTE :
La capacité a étre flexible, a réagir aux comportements de communication des collaborateurs, des collaboratrices,

et des partenaires, ainsi qu’a comprendre 'unicité de chaque contexte est essentielle a notre travail.

EMPATHIE

Acquérir la confiance est au cocur du mentorat et atteindre cette condition exige une éthique des soins.

SAGESSE PRATIQUE

Acquérir de la sagesse pratique est seulement possible, selon notre expérience, avec de la pratique. Et lorsque

cette pratique est un projet qui a une composante d’apprentissage intégrée, il y a alors de ’espace pour improviser,
réfléchir, apprendre des erreurs et concevoir de maniére collaborative des solutions avec les partenaires.
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CHAPITRE

DERNIERES
OBSERVATIONS

Vous venez de lire les grandes lignes de notre histoire du DECI qui a duré une décennie avec une attention particuliere

portée aux quatre dernicres années. Cela confirme ce que nous, comme équipe, avons fait et ce que nous avons appris.
Nous avons eu I'occasion unique de travailler de pres avec de nombreux partenaires de projets et organisationnels en
Asie, en Afrique et en Amérique latine. Ces partenaires ont été généreux de leur temps et ouverts a nos idées. Notre
parcours d’apprentissage demeure une ceuvre inachevée et a grandement profité de la continuité que le soutien du
CRDI a permise. Nous reconnaissons que c’est un privilége de pouvoir le partager avec vous et avons hate de
travailler avec de nouveaux partenaires dans de nouveaux environnements.
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CAPACITE ORGANISATIONNELLE/DISPOSITION

DISPOSITION CAPACITE ORGANISATIONNELLE ACTUELLE/DISPOSITION
1. Appropriation par la haute gestion Commentaires:
du travail avec le DECI a titre de
partenaire d’apprentissage.
1 bas 2 3 4 5 élevé
2. Identification de membres du personnel/ | Commentaires:
de I’équipe qui sont disponibles pour le
mentorat en évaluation et la communication
de la recherche.
1 bas 2 3 4 5 élevé
3. Affectation d’un budget pour le Commentaires:
développement d’un plan d’évaluation
et de communication.
1 bas 2 3 4 5 élevé
4. Engagement en temps du personnel Commentaires:
pertinent pour 'apprentissage ou le
renforcement de la capacité en évaluation
et en communication
1 bas 2 3 4 5 élevé
5. Ouverture du personnel et de la Commentaires:
direction a I’adaptation de structures,
de stratégies et d’une théorie du
changement.
1 bas 2 3 4 5 élevé
6. Intérét a soutenir un engagement Commentaires:
organisationnel aupres de I’'équipe du
DECI.
1 bas 2 3 4 5 élevé
7. Volonté d’apprendre, de partager, de Commentaires:
documenter et de produire des rapports
au DECL
1 bas 2 3 4 5 élevé
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NOTES D

- BAS DE PAGE

Dictionaire Larousse. (Pg 2)

Nous reconnaissons le grand privilege qui nous est accordé par le CRDI qui a soutenu le projet pendant une
si longue période. (Pg 3)

Nous avons constaté des similitudes avec les principes du développement des capacités locales promues par
USAID (2021) : 1. commencer par le systeme local; 2. développer des capacités diverses a I’aide d’approches
diverses; 3. aligner le développement des capacités avec les priorités locales; 4. prendre connaissance et tirer
profit des capacités existantes; 5. porter attention aux conséquences inattendues de notre développement de
capacités et en atténuer I'impact; 6. pratiquer la réciprocité avec les parties prenantes locales; 7. mesurer
I’'amélioration du rendement en collaboration avec les parties prenantes locales. (Pg 4)

Pour un résumé des arbres généalogiques en théories et approches en évaluation et en communication,
consultez Ramirez, R. & Quarry, W. (2019). Communication for social change: Seldom a stand-alone

and rarely verified. Journal of Multidisciplinary Evaluation 15(32): 1-16. (Pg 5)

La cartographie des incidences (Earl et al., 2003) est une conception de projet qui utilise des résultats de
changements désirés des parties prenantes pour orienter les stratégies de mise en aeuvre. Les résultats sont
catégorisés en « résultat minimum attendu » (réactions immédiates et faciles a atteindre des parties prenantes
ciblées), les résultats qu’on « aimerait voir » (les changements plus ambiticux et difficiles a atteindre des
parties prenantes) et les résultats « idéaux » (la transformation la plus désirée et ultime des parties prenantes). (Pg 3)
https://evaluationandcommunicationinpractice.net/knowledgebase/ (Pg 6)
https://evaluationandcommunicationinpractice.net/knowledgebase/ (Pg 15)

https:/ /evaluationandcommunicationinpractice.net/knowledgebase/ (Pg 25)
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Ce guide est principalement concu pour les personnes qui facilitent le développement des capacités
et 'apprentissage organisationnel. Ce groupe inclus des spécialistes de divers domaines, tels que
I’évaluation, la communication, I’apprentissage organisationnel, la gestion adaptative et la planification
de multiples parties prenantes. Les personnes ayant de I’expérience en évaluation et en
communication le trouveront le plus pertinent.

Nous racontons ici le déroulement, sur une période de quatre ans (de 2018 a 2021), de notre mentorat en
évaluation et en communication aupreés de groupes de recherche choisis en Amérique latine, en Asie et en
Afrique. Nous faisons partie du projet DECI (Designing Evaluation and Communication for Impact -
Concevoir des stratégies d’évaluation et de communication afin de générer un impact), un projet combiné
de soutien technique et de recherche soutenu par le Centre de recherches pour le développement
international (CRDI). Nos partenaires ont notamment inclus des projets de recherche appliquée et des
innovateurs communautaires, ainsi que des groupes a but non lucratif qui travaillent afin de soutenir le
changement social et environnemental dans divers pays.

Ce guide est disponible gratuitement en trois langues (EN, FR, ES) a I'adresse :
https:/levaluationandcommunicationinpractice.net/featured-publications/

Le site comprend une section de contact, a travers laquelle nous espérons recevoir les
commentaires de nos lecteurs.
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