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|'évaluation évolutive (EE) s'appuie sur les
concepts liés a la complexité pour améliorer
'utilisation de I'évaluation dans les situations
dynamiques ou I'adaptation est nécessaire.
Parmi ces concepts, citons la non-linéarité,
C'est-a-dire I'ildée que les petits gestes peuvent
avoir d'importantes répercussions. La non-
linéarité se manifeste dans I'EE en général,

et dans ce Petit manuel en particulier. Pour
comprendre les non-linéarités et en déterminer
les origines, il faut situer le contexte de départ.

En 1998, jai eu l'occasion de donner une formation @ Montréal sur I'évaluation axée sur I'utilisation
pour des leaders d'organismes & but non lucratif provenant de partout au Canada, avec I'appui de
la Fondation McConnell. Aprés I'atelier, j'ai diné en compagnie de Frances Westley, directrice de
programme a I'Université McGill, et de Tim Brodhead, le président de la Fondation de I'époque.

Au cours du diner, ils m'ont fait part de leur difficulté a trouver une évaluatrice ou un évaluateur qui
pourrait s'adapter aux ambiguités et aux incertitudes d'une méthode dans laquelle les programmes
de leadership, les activités d'apprentissage et les résultats seraient innovants, dynamiques, colla-
boratifs et adaptés aux besoins et aux intéréts des participants. Les évaluatrices et les évaluateurs
avaient plutét I'habitude de résultats prédéterminés et d'un modéle bien défini concu pour atteindre
ces résultats. J'ai proposé I'EE comme une solution possible. Javais écrit a ce sujet et présenté I'EE
comme une méthode qui serait utile dans un tel contexte, mais je n‘avais pas encore matérialisé
I'idée initiale. Les occasions de mettre en pratique ce type d'‘évaluation avaient été rares, mais
Frances et Tim ont immédiatement compris sa pertinence, son bien-fondé et son potentiel.
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Ce fut le début d'un projet de collaboration qui visait a utiliser 'EE dans le cadre du programme
McGill-McConnell pour les leaders du secteur bénévole. Pendant ce temps, la Fondation financait
une série d'ateliers de mentorat sur I'EE pour les évaluatrices et les évaluateurs canadiens. Jamie
Gamble et Mark Cabaj ont participé a ces ateliers, et peu apres, Jamie a rédigé 'Abc de Iévaluation
évolutive, le premier guide de I'EE pour le contexte canadien. Ces événements initiaux ont contri-
bué & faire naftre un enthousiasme pour cette méthode d'évaluation au Canada.

Ce diner a Montréal, il y a 20 ans, a été le début d’un parcours d’apprentissage qui a permis
d’intégrer la théorie et la pratique, ainsi qu'a conceptualiser I'EE et de comprendre sa niche dans
le paysage de I'évaluation. Le présent ouvrage fait état de ce parcours. Jamie, Kate et Mark, les
auteurs de ce Petit manuel de I'évaluation évolutive, ont suivi ce parcours avec moi. Leurs expé-
riences et leurs connaissances diverses et cumulatives contribuent a faire de cet ouvrage la base
de référence la plus a jour et avant-gardiste en matiére d'EE.

Les progrés de I'’évaluation évolutive

Au cours des 10 derniéres années, I'EE est devenue une méthode bien établie et largement
répandue. L'évaluation évolutive a été utilisée dans des programmes de toutes sortes et a tous

les niveaux : initiatives novatrices de lutte contre la pauvreté, programmes de développement du
leadership, interventions visant l'atténuation de conflits, projets de collaboration pour la durabilité
environnementale et projets de sensibilisation a la justice sociale. Des évaluations évolutives sont
menées a I'échelle locale, régionale, nationale et internationale. Cette méthode a pris une impor-
tance accrue au moment ot les responsables de programmes ont dd s'adapter a la pandémie de la
COVID-19. 'EE s'est également frayé un chemin jusque dans les grands organismes internationaux
qui, auparavant, utilisaient des méthodes d'évaluation rigides pour la reddition de comptes. Le
Fonds des Nations Unies pour les activités en matiére de population, qui finance des services de
santé reproductive pour les femmes et les jeunes dans plus de 150 pays ot vit plus de 80 % de la
population mondiale, met en pratique I'EE. Le Programme alimentaire mondial des Nations Unies,
qui a recu le prix Nobel de la paix en 2020 et qui fournit un secours humanitaire dans plus de 80
pays, a réecemment évalué sa propre gestion face a la COVID-19 4 l'aide de I'EE. ONU Femmes
amené une EE au Népal et offert de la formation sur cette méthode a des évaluatrices et des
évaluateurs partout dans le monde. Le Monitoring, Evaluation, Research and Learning Innovations
Program de USAID, dirigé par le U.S. Global Development Lab, a commandé deux projets pilotes
d’EE pour soutenir I'impact collectif au Cambodge, favoriser le recours aux innovations a USAID et
examiner les pratiques de gestion des connaissances. L'organisme Global Alliance for the Future of
Food, un regroupement de 30 fondations philanthropiques en provenance de quatre continents,
ceuvre a la transformation des systémes alimentaires a l'aide de I'évaluation évolutive. Cette mise
a 'echelle de I'EE donne naissance a des occasions et a des défis qui accentuent l'importance et la
pertinence du Petit manuel.

En cours de route, I'EE a non seulement servi a faciliter I'élaboration de projets d’innovation
sociale, mais aussi a favoriser I'innovation dans le domaine de I'évaluation. L'une des grandes
percées depuis les 20 derniéres années a été d'intégrer la pensée systémique a I'évaluation et de
placer I'analyse des systémes au coeur des analyses de situation. La pensée systémique a obligé
les évaluatrices et les évaluateurs a revoir leurs modéles de perception, leur facon de penser

et leurs modes de collaboration ainsi qu’a mieux comprendre en quoi consiste I'impact, c’est-
a-dire non seulement l'atteinte des résultats, mais aussi la réforme des systémes. L'évaluation
vise des projets et des programmes, mais nous savons maintenant que ceux-ci font partie de
systémes plus grands, et que I'évaluation des changements systémiques différe de I'évaluation
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de l'efficacité d'un projet. L'EE, qui, au départ, consistait & adopter une pensée systémique

et complexe, est utilisée aujourd’hui pour évaluer des innovations. L'EE a donné naissance a
I'évaluation axée sur les principes (Patton, 2018), a I'évaluation Blue Marble, a I'évaluation des
changements systémiques mondiaux (Patton, 2020) et a I'évaluation des transformations
systémiques (Patton, 2020).

Le secteur privé adopte lui aussi I'EE comme une facon d'évaluer I'investissement a impact social
et les initiatives entrepreneuriales. Cette méthode fait des adeptes parmi les entrepreneurs
sociaux parce qu'elle illustre la principale lecon apprise de la réussite entrepreneuriale :

« Faisons preuve d'une franchise brutale au sujet de la situation a court terme, mais d’'optimisme
et de confiance au sujet de la situation a long terme. Avangons d'un petit pas, puis analysons

les résultats. Améliorons ce qui fonctionne bien. Réparons ce qui ne fonctionne pas. Modifions
intelligemment les trajectoires. Puis avancons d'un autre pas. Bref, ayons confiance en l'avenir
tout en posant un regard froid, dur et détaché sur tout ce que nous entreprenons aujourd’hui.
Ensuite, évaluons les résultats a court terme en toute objectivité afin d'améliorer sans cesse nos
connaissances, nos produits ou nos services et nos programmes » (Haden, 2020).

L'EE est représentative d’un esprit d’entrepreneuriat et d’'innovation, ce qui explique en grande
partie pourquoi elle trouve un écho parmi les innovatrices et les innovateurs sociaux ainsi

que les entrepreneures et entrepreneurs qui travaillent en faveur du développement social.
L'engouement pour I'EE s'est accéléré a I'échelle mondiale au moment ol elle s'est développée et
adaptée aux dynamiques, aux turbulences et a I'évolution constante qui caractérisent le monde
dans lequel nous vivons. Je laisse maintenant mes trés estimés collégues, amis de longue date

et compagnons de route, Jamie, Kate et Mark, présenter la facon dont I'EE s'est développée et
adaptée au contexte actuel.

Michael Quinn Patton est 'auteur du livre
Developmental Evaluation (2011) et de huit
autres ouvrages sur I'évaluation, y compris
du livre Utilization-Focused Evaluation.

Il est I'ancien président de I’American
Evaluation Association. Il enseigne
réguliérement I’évaluation évolutive a

The Evaluators’ Institute et a |'International
Program for Development Evaluation
Training ainsi que dans le cadre de
conférences a I'échelle nationale.



Introduction

pett manuel La conjoncture mondiale, caractérisée par la crise
vl climatique, les inégalités économiques et I'injustice
sociale, rend I'appel au changement plus urgent
que jamais. Avec la pandémie de COVID-19 et
la montée des mouvements de lutte contre les
injustices raciales qui ont transformé le monde
et qui continuent de bouleverser les dynamiques
socio-économiqgues, la nécessité de mettre en
place des mesures adaptables est devenue criante.
Nous croyons gque dans les moments de tension
et d'incertitude, I'évaluation évolutive (EE) peut
faciliter le dialogue, aider les gens a comprendre ce
qui se passe et renforcer I'importance des données
et de la pensée critique dans la recherche de

solutions pertinentes a des probléemes complexes.

La publication de I'Abc de I‘évaluation évolutive remonte a plus de 10 ans, et dans I'intervalle, I'EE

est devenue une pratique de plus en plus répandue. Ce qui était au départ une approche innovante

est aujourd’hui une approche évaluative trés répandue et fort avancée. L'EE a beaucoup évolug, et

plutét que de simplement mettre a jour le document, nous avons entrepris une révision en profon-
8/74 deur qui rend compte des nouveautés dans le domaine.
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Lobjectif du Petit manuel de I'évaluation évolutive est le méme que celui de I'Abc de I‘évaluation
évolutive : présenter le concept a ceux qui veulent provoquer des changements et a leurs parte-
naires, c’'est-a-dire les évaluatrices et les évaluateurs, ces spécialistes dotés d’un esprit critique
qui soumettent les processus au test de la réalité. Nous voulons donner un apercu de ce que nous
croyons étre les considérations et les éléments essentiels de I'EE, non pas pour présenter une
«bonne » approche, mais plutdt pour favoriser un ensemble cohérent. Les opinions et les sources
d'information sur I'EE, et méme ses détracteurs, ne cessent de se multiplier, ce qui démontre un
certain engouement pour le sujet. Le présent manuel a pour but de vous encourager a approfondir
et a débattre les enjeux et les idées qui y sont présentés.

Le présent manuel est divisé en trois parties. Dans la premiére partie, nous présentons I'EE et
examinons ses niches et ses principes, 'importance du contexte et les roles des évaluatrices

et des évaluateurs évolutifs. Dans la deuxiéme partie, nous analysons plusieurs éléments qui
faconnent I'EE : la posture et les capacités de I'évaluatrice ou de I'évaluateur, I'évaluation de la
réflexivité, la gestion de contrats, des échéanciers et le travail dans des conditions non idéales.
La troisiéme partie porte sur la conception d’une EE, y compris les méthodes de collecte de
données, les stratégies d'interprétation contextuelle et les facons de communiquer les résultats.
Tout au long du manuel, nous présentons des études de cas de certaines de nos collégues qui
illustrent I'application pratique de I'EE.

REPERTOIRE DE RESSOURCES

Parallélement a I’élaboration du Petit manuel, la Fondation McConnell a congu
une bibliothéque en ligne disponible sur le site petitmanuelEE.ca que nous vous

invitons a consulter pour trouver des ressources qui traitent des sujets que

nous abordons ici. Celles-ci ont été développées par des évaluatrices et des
évaluateurs spécialisés en EE et provenant de différents pays. Nous espérons
pouvoir enrichir cette bibliothéque et faisons appel a votre contribution a mesure
que nous développons, réévaluons et perfectionnons collectivement la pratique.

Comme évalvateur,

je peux vous aider

a améliorer votre
programme.

Mais, nous n’avons pas
encore de programme. Juste
Une problématique, quelques

idées, et un peu d'argent.

Par Chris Lysy


http://petitmanuelEE.ca
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PARTIE UN

« 'évaluation évolutive (EE) [.] est une évaluation
en vue de soutenir le processus d'innovation
[...]. » Cette phrase d'introduction est tirée de
'’Abc de I'évaluation évolutive, et aprés 12 ans,
'innovation est toujours un pilier de I'EE. Depuis la
publication de ce document, il est devenu évident
que I'adaptation et la complexité sont au cceur de
cette approche d'évaluation. Nous nous adaptons
a la complexité en essayant de nouvelles choses
et en faisant preuve de créativité et d'une

1074 capacité d'innovation et d'improvisation.
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L'EE trouve son origine dans le décalage entre le travail des personnes qui ceuvrent pour le chan-
gement social et les modéles linéaires de planification et d’évaluation. Les actrices et les acteurs de
I'innovation et du changement explorent des chemins incertains et cherchent a expérimenter de
nouveaux concepts ou repenser des solutions existantes plutét qu'a atteindre des objectifs concrets.
De nouvelles lecons sont apprises, les enjeux sont redéfinis, et les parties prenantes, les partenaires
et le contexte changent. Tous ces facteurs faconnent des idées et des approches nouvelles de méme
que la conception du probléme.

Tout au long de cet ouvrage, nous mentionnons les innovatrices et les innovateurs sociaux. Nous
savons que cette désignation est évocatrice pour certains et problématique pour d’autres. Nous
désignons ainsi les personnes qui veulent changer les choses et batir un monde meilleur a petite,
a moyenne ou a grande échelle. Le changement peut étre amené par des leaders communautaires
locaux ou des entrepreneures et des entrepreneurs systémiques, par les institutions publiques

et philanthropiques, voire par toute personne passionnée qui a une idée pour rendre le monde
meilleur et une volonté d'agir.

Une démarche linéaire et logique de résolution de problémes, qui consiste a évaluer la situation,
a recueillir et analyser des données, puis a formuler une solution et a I'appliquer, donne d'excel-
lents résultats lorsque le probléme est bien identifié : les contours sont clairs, et il y a un nombre
réduit de solutions possibles, dont I'une est manifestement meilleure aux autres. A l'origine,
I'évaluation visait a faciliter ce type de résolution de problémes, & juger du mérite, de I'utilité et
de la valeur d'un programme normalisé ou a affiner la mise en ceuvre d'un programme afin d'en
accroitre l'efficacité.

Or, le processus d’adaptation ne cadre pas avec ce type de résolution de problémes. Cette
démarche, qui semblait idéale au départ, ne remplit pas ses promesses ou ne s'attaque pas suffi-
samment aux causes du probléme, et il faut a nouveau se pencher sur le probléme & la lumiére des
lecons de I'expérience dans son ensemble. Ou alors, la solution retenue exclut une partie prenante
clé, et il faut la redéfinir afin d’inclure cette partie et son apport a la solution. Aussi, I'évolution
rapide du contexte empéche la mise en ceuvre des solutions comme prévue.

11/74

Dans ces circonstances, les méthodes d'évaluation habituelles ne conviennent pas. L'EE n‘a pas
pour but de remettre en cause les objectifs consistant a faciliter la résolution de problémes en
soi et a juger du mérite d'un programme, mais plutdt de répondre a un autre besoin : I'adaptation
et l'innovation face & la complexité. Les problémes complexes sont difficiles a cerner. lls ne sont
pas délimités clairement, n‘ont pas de solution optimale et ne s’inscrivent pas dans des paramétres
stables. Les techniques qui font I'excellence de 'évaluation dans les situations plus statiques
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— uniformisation des intrants, fidélité et constance du traitement, uniformité des résultats et clarté
du lien de causalité — se révélent peu utiles, voire contreproductives, dans les situations trés incer-
taines. Il est possible dévaluer une technologie ou une intervention bien définie a l'aide de critéres
comme l'atteinte des buts, le caractére reproductible et la clarté du lien de causalité. Dans le cas
de phénoménes dynamiques et imprévisibles, ces mémes critéres risquent cependant d'orienter la
formulation des questions évaluatives et leur structuration de facon si étroite qu'ils font obstacle &
I'apprentissage et a la faculté d'adaptation.

TABLEAU 1.1

- ELEMENTS DE LA COMPLEXITE

Le tableau ci-dessous est un résumé visuel de plusieurs éléments caractérisant la complexité, un
visuel simplifié de la ressource The Visual Representation of Complexity par Joanna Boehnert.
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Quand on travaille dans le cadre d’un systéme complexe, il est difficile de saisir les ramifications
du changement. Linteraction de différents éléments présentant un niveau élevé de connexité et
d’interdépendance provoque des résultats imprévisibles. Les innovatrices et les innovateurs se
trouvent ici en terrain connu, puisque I'innovation consiste souvent a briser les cadres établis.

L'EE combine la rigueur de I'évaluation, en mettant l'accent sur les données et la réduction des
biais, avec l'incertitude, I'adaptation et I'émergence de l'innovation et de la complexité. L'EE
est mieux adaptée a ces situations parce qu'elle appuie le processus d‘'innovation de maniére

a favoriser I'exploration et I'évolution, de méme que I'élaboration de solutions efficaces.
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Etayé par des données qualitatives et quantitatives, le retour d’information se fait de facon inte-
ractive et en temps réel pour aider les innovatrices et les innovateurs a considérer les incertitudes
et a s’y adapter, a ajuster leurs méthodes et a prendre des décisions éclairées. L'EE permet de voir
comment une idée nouvelle prend forme. Elle aide & déceler les avenues prometteuses et celles qu'il
faut abandonner, et elle suggére de nouvelles expériences a tenter. L'EE tient compte des change-
ments de structure, de gouvernance et de rapports qui surviennent au sein de 'organisation, dans
la mesure ot ils constituent une partie importante du contexte dans lequel s’inscrit I'innovation.
L'évaluatrice ou I'évaluateur peut introduire des questions stratégiques intégrées en vue de réduire
I'incertitude qui accompagne le changement organisationnel.

L'évaluation peut étre influencée par les interactions et la diversité des perspectives des parties
prenantes. L'EE considére la dynamique de collaboration comme un probléme complexe qui exige
souvent que l'on intégre des points de vue variés d'un systéme. Les parties prenantes n'ont

pas forcément une compréhension commune du probléme, et chacune arrive avec ses propres
références. Malgré cette diversité, il faut concevoir des stratégies et les réaliser. L'EE aide les
collaboratrices et les collaborateurs a reconnaitre et a surmonter les différences de perception
qui pourraient fragmenter le travail et ralentir le rythme.

La difficulté qui se pose concrétement pour les actrices et les acteurs de I'innovation et du chan-
gement ainsi que les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs tient au fait que le changement social
qui s'opére dans des conditions complexes est multidimensionnel et varie selon le contexte, et que
I'adoption d’une approche unique est impossible. Par conséquent, les évaluatrices et les évaluateurs
évolutifs doivent collaborer avec les actrices et les acteurs de I'innovation et du changement pour
tirer parti du caractére évolutif et adaptable de leur travail.

s’assurer que la forme de I’évaluation cadre avec la
vision et les stratégies des actrices et des acteurs du
changement, par exemple, si on désire inclure I'équité
au sein de sa stratégie ou d’intégrer une vision
autochtone du monde dans le cadre de I'évaluation

pouvoir travailler avec des ontologies (nature
de la réalité), des épistémologies (nature de la
connaissance) et des axiologies (valeurs) différentes

réfléchir a leur posture compte tenu du contexte,
au rdle qu’ils peuvent et doivent jouer dans une
évaluation et méme au bien-fondé d’une évaluation

Une initiative ou une organisation se trouve en situation évolutive pour divers motifs. Il peut s'agir
d’un organisme nouvellement mis sur pied ou en cours de création qui tente de résoudre un probléme
donné, de l'exploration d’une idée encore embryonnaire, ou encore d'un changement de contexte qui
peut rendre caduques les approches traditionnelles et forcer I'étude de solutions de rechange. Dans
son livre intitulé Developmental Evaluation: Applying Complexity Concepts to Enhance Innovation and
Use, publié en 2011, Michael Quinn Patton présente cing niches de I'EE (voir le tableau ci-dessous).
Selon notre expérience et celle de nombreux colléges du domaine de I'EE, ces cing niches sont
effectivement pertinentes. Le tableau qui suit décrit certaines nuances et réflexions apportées par les
évaluatrices et les évaluateurs évolutifs en fonction de leur expérience relativement a chaque niche.



TABLEAU 1.2 - NICHES EE

ELABORATIONS DES EVALUATRICES
NICHE ET DES EVALUATEURS EXAMPLES

1. Développement
continu

2. Adaptation au
contexte local de
principes efficaces
utilisés dans un autre
contexte

3. Exploration de
solutions en temps
réel et formulation
de réponses
novatrices
ades crises

»

Conception préalable
d’innovations pouvant
avoir une portée

a grande échelle

5. EE transversale

Le développement continu renvoie aussi a
I'adaptation des structures et des processus
internes ainsi que des organisations. Il sagit
d’intégrer I'EE & la culture et aux pratiques
d’apprentissage des organisations de sorte
qu’elle s’inscrive dans leurs processus d’éla-
boration de stratégies et de changement.

De plus en plus, les évaluations sont régies
par des principes, peu importe la niche. Les
évaluatrices et les évaluateurs évolutifs
aident a mettre les principes en contexte, a
en élaborer de nouveaux pour des situations
novatrices et a faire le lien entre les EE et
les évaluations axées sur les principes (des
précisions sont fournies plus loin).

Des événements majeurs et entrainant une
nécessité d’adaptation rapide, telle que la
pandémie de COVID-19, ont renforcé et élargi
cette niche ainsi que la capacité de I'EE de
favoriser la création de dynamiques ou de
stratégies importantes. Les évaluatrices et les

évaluateurs constatent que les tournants décisifs

peuvent étre provoqués, entre autres, par des
changements de leadership, des événements
majeurs ou des orientations politiques.

On se sert de I'EE pour orienter le processus
d’innovation dés les premiers stades de
développement, y compris la mise sur pied
d’organisations et d'initiatives.

L'EE transversale est également intégrée
aux initiatives de changement systémique
ol la transformation représente un élément
distinct de la planification, de la conception,
de I'élaboration et de I'évaluation du
changement.!

d'évaluation des initiatives mondiales qui visent la transformation des systémes et la durabilité de la planéte.

L'EE est utilisée pour aider le conseil d'ad-
ministration et le personnel d’un organisme
de mentorat a adapter ses pratiques
d’embauche, ses processus de travail internes
et ses priorités liées au perfectionnement
professionnel pour refiéter la diversité de la
population qu’elle sert.

Une coalition d’organismes de lutte contre
Iitinérance se sert de I'EE pour élaborer,
utiliser et adapter un ensemble de principes
communs qui orienteront la planification et la
gestion collaboratives de stratégies de ser-
vices a la personne et de défense des intéréts
dans différents quartiers d’une grande région
métropolitaine.

Des décisionnaires d’organismes de santé
publique et de services a la personne ont
utilisé I'EE pour obtenir rapidement des
rétroactions sur leurs interventions contre
la COVID-19, et particuliérement pour
interpréter les données disponibles et s’en
servir afin de prendre des décisions éclairées
en temps réel.

Les participantes et les participants d’'un
laboratoire d’innovation se servent de I'EE
pour orienter la conception et le développe-
ment d’une série d’activités visant a lancer de
nouvelles initiatives de transition énergétique
dirigées par des communautés autochtones.

Un organisme environnemental non gou-
vernemental se sert de I'EE pour obtenir une
appréciation de son travail visant a transfor-
mer l'industrie de I'exploitation forestiére en
Colombie-Britannique grace a une stratégie
globale qui repose sur des campagnes de
sensibilisation du public, une action militante
en faveur d'un changement de politique, le
renforcement des capacités locales et la mise a
I'essai de modéles innovants de gestion fores-
tiére axés sur la durabilité et la réconciliation.

1 Cette approche cadre parfaitement avec celle de I'évaluation Blue Marble. Blue Marble est une approche



La distinction entre ces niches est floue. L'EE peut viser une ou plusieurs niches ou peut passer d'une
niche a l'autre avec le temps. La réflexion de M. Patton au sujet des niches évolue elle aussi. Dans le
contexte de la pandémie de COVID-19 et de la montée des mouvements pour la justice raciale, il est
davis que les évaluatrices et les évaluateurs devront de plus en plus intégrer une démarche évolutive,
capable de s'adapter aux dynamiques complexes et de se préparer pour 'inconnu, I'incertitude, les
perturbations, le manque de contrdle, la non-linéarité et l'inattendu.

par
Michael Quinn Patton

La pandémie de COVID-19 a obligé les responsables de
programme a adapter leurs modes de prestation, leurs pra-
tiques de gestion du personnel, leurs méthodes de répartition
des ressources et leurs priorités stratégiques. Les organisations
font face & une diminution des effectifs et a une réduction

des ressources nécessaires a la prestation des programmes
surtout de proximité. La nécessité d’opérer des changements
d’envergure s'est rapidement fait sentir en mars 2020.
L'innovation, qui était au départ une niche pointue de I'EE, s'est
considérablement élargie : nous pouvons aujourd’hui parler
d’adaptation en période de crise. Cette adaptation peut prendre
de nombreuses formes : réévaluation des populations cibles,
hiérarchisation des services, passage d’'un mode de prestation
en personne a un mode de prestation en ligne dans la mesure
du possible, ou passage d'un modéle fondé sur la pratique a un
modéle axé sur les principes. L'EE en situation de crise suppose
que l'évaluatrice ou I'évaluateur aide a apporter une réponse

a la crise. Cette responsabilité ne se limite pas a surveiller

les données qui peuvent illustrer la facon dont le contexte

du programme change. Elle exige une analyse continue de la
situation pour connaitre les renseignements dont ont besoin
les utilisatrices et les utilisateurs de I'évaluation face a la crise.

A l'origine, I'évaluation des systémes dans le cadre de I'EE avait ’
pour objectif d’appuyer le changement systémique plut6t ’
que de juger de l'efficacité des projets et des programmes. .
L'urgence climatique et sanitaire a I'’échelle mondiale a marqué .
une distinction entre le changement systémique et la transfor- ,
mation systémique. Le changement systémique tend habi- ’
tuellement a réformer les systémes pour les rendre peu a peu ,
plus équitables ou durables. Un programme d’action positive ’
peut jouer un role dans le changement systémique, de la méme ’
facon que la mise sur pied d’'un programme de recyclage peut
aider les organisations a faire un pas de plus vers la durabilité.
En revanche, la transformation suppose une transition majeure
vers un systéme trés différent de celui qui est en place. La lutte
au racisme systémique, ou racisme structurel, provoque non
seulement une modification graduelle ou une application plus
rigoureuse des réglements et des politiques, mais aussi une
transformation des relations de pouvoir et une redistribution
des ressources. (Patton, communication personnelle)

par
Michael Quinn Patton
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M. Patton envisage un ensemble élargi de niches qui comprend le soutien a la transformation,
I'établissement de réseaux de collaboration, le renforcement des capacités, I'adaptation du
domaine de I'évaluation et, bien entendu, I'adaptation en période de crise.

Les objectifs d'une évaluation peuvent étre différents de ceux de I'EE, par exemple la reddition
de comptes, I'analyse de l'efficacité d’'un modéle bien établi ou la vérification de la conformité de
mesures avec un ensemble de valeurs, la pertinence,l'efficacité et I'efficience des interventions.
D’aprés notre expérience, la distinction n'est jamais claire. Les EE et les évaluations traditionnelles
sont souvent utilisées ensemble. Il existe aussi des évaluations créées de toutes piéces (patch
evaluations), dont les objectifs se recoupent et qui reposent sur diverses méthodes et répondent
aux besoins particuliers d'utilisatrices et d'utilisateurs différents.

La complexité et la profondeur des EE peuvent varier. Il arrive qu’une évaluation compléte ne soit

pas nécessaire ou qu'il soit difficile de trouver des ressources pour effectuer I'évaluation. Ce genre de
situation justifierait une EE simplifiée, soit une évaluation simplifiée superficielle qui tend a étre épiso-
dique et a nécessiter moins de ressources (évaluation rapide). Certaines situations sont plus propices
a une évaluation semblable a I'EE, par exemple lorsque I'évaluation a un autre objectif principal, mais
intégre certains aspects de I'EE, ou lorsque I'EE existe en principe, mais que la volonté de I'organisa-
tion ou sa capacité d'adaptation n'est pas suffisante pour mettre en place ce type d'approche.

En 2016, Michael Quinn Patton, Kate McKegg et Nan Wehipeihana ont défini huit principes
de I’EE d’aprés leur examen de 12 EE radicalement différentes effectuées partout dans

le monde, principes qu’ils ont présenté dans leur livre intitulé Developmental Evaluation
Exemplars: Principles in Practice. Ces principes distincts, mais interdépendants et complé-
mentaires, assurent aujourd’hui une meilleure cohérence quant a la maniére d’exécuter une
EE par rapport aux méthodes employées 10 ans plus tot.

TABLEAU 1.3 - PRINCIPES DE L'EE

Objectif
évolutif

Rigueur de
I’évaluation

Accent sur
|’utilisation

Innovation

Mettre en lumiére, orienter et appuyer ce qui est en développement
en déterminant la nature et les tendances (innovation, adaptation,
changement systémique) ainsi que les répercussions des tendances.
Poser des questions d’approfondissement; réfléchir et agir en
fonction de I'évaluation; remettre en question les idées recues;
appliquer la logique évaluative; utiliser les bonnes méthodes; adopter
une approche empirique, c’est-a-dire recueillir, interpréter, valider et
communiquer les données avec rigueur.

Mettre I'accent sur I'utilisation prévue du début a la fin et faciliter le
processus pour garantir l'utilité et I'utilisation réelle de I'évaluation.
Décrire en quoi le processus de changement et les résultats évalués
font appel a I'innovation et & I'adaptation, soit I'objectif de I'EE.
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évolutive

Pensée
systémique

Co-création

Communication
d’information
en temps voulu

Comprendre et interpréter I'évolution du point de vue de la com-
plexité et effectuer I'’évaluation en conséquence. Il faut intégrer les
principes et la dynamique de la complexité pour comprendre les pro-
blémes a régler, orienter les stratégies d’innovation, d’adaptation et
de changement systémique, interpréter I'’évolution en cours, adapter
la forme de I'évaluation au besoin et analyser les constatations.
Adopter une pensée systémique tout au long de I'évaluation en
portant une attention particuliére aux relations, aux perspectives,
aux limites et a d’autres éléments clés du systéme social et du
contexte dans lesquels I'innovation et I'évaluation se déroulent.
Concevoir I'innovation et mener |'évaluation en paralléle (dans

une optique d’interrelation, d’interdépendance, d'itération et de
co-création) de facon a intégrer I'EE au processus de changement.
Fournir de I'information tout au long du processus d’adaptation a
mesure qu'émergent les besoins, les constatations et les idées, plutdt
que seulement a des moments prédéterminés ou a la fin du projet.

Bien que les principes de I'EE aient contribué & préciser la réflexion et la méthode de travail des
évaluatrices et des évaluateurs, ils ont aussi semé une certaine confusion quant a leur lien avec les

autres principes des évaluations. La principale différence se situe entre les principes des méthodes
d’évaluation et les principes des différents types d'évaluation. De plus, I'évaluation axée sur les
principes aide a comprendre comment évaluer et concrétiser ces principes. Le tableau ci-dessous

présente ces différences plus en détail.

Principes de I'EE

PARTIE UN —

Principes des
autres approches
d’évaluation

Principes des
interventions

Evaluation axée
sur les principes

TABLEAU 1.4 - PRINCIPES DES DIFFERENTS TYPES D'EVALUATION

Les huit principes qui guident la conception, la mise en ceuvre et la
pensée évaluative des EE.

Principes qui reflétent des approches d’évaluation différentes, comme
les principes qui guident I'évaluation habilitante (empowerment
evaluation), I'évaluation Blue Marble ou I'évaluation axée sur le genre
et I'équité. Chacun s’applique a une méthode ou a un axe d’évaluation
différent, la différence étant parfois minime.

Principes qui guident les innovatrices et les innovateurs sociaux dans
la conception générale de leur travail (p. ex. principes de la conception
axée sur la personne ou principes de I'impact collectif) ou dans leur
réponse a un enjeu particulier (p. ex. principes de la conception d'un
programme de logements ou principes d’un projet de transition
équitable vers la carboneutralité).

Evaluation qui vise a déterminer si les principes sont bien définis et
applicables, la mesure dans laquelle ces principes sont respectés et
s'ils ménent aux résultats souhaités.?

17 / 74 2 Patton, Michael Quinn. Principles-Focused Evaluation: The Guide. Guildford Press: 2017.
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La multiplicité et le chevauchement des principes peuvent étre déroutants. En pratique, les
évaluatrices et les évaluateurs évolutifs combinent généralement divers principes. Lapplication

de principes dans une EE exige du jugement et bien souvent I'intégration de plusieurs notions et
perspectives. Lorsqu’une EE est requise dans le cadre du travail des évaluatrices et des évaluateurs
(et des innovatrices et des innovateurs), les principes de I'EE sous-tendent |'évaluation, et & ceux-ci
peuvent s‘ajouter les principes d’'une ou de plusieurs méthodes d'évaluation complémentaires.

Par exemple, les principes de |'évaluation Blue Marble sont congus pour aider les innovatrices et les
innovateurs a évaluer les initiatives en tenant compte de I'importance des enjeux, de I'environne-
ment et de la transformation des systémes mondiaux. Supposons qu’une initiative a la portée et a la
visée internationales fait intervenir des innovatrices et des innovateurs sociaux dans un processus
dynamique d‘élaboration, d'adaptation et possiblement de mise a I'échelle d'une solution novatrice.
L'évaluation s‘appuiera alors tant sur les principes de I'EE que sur ceux de I'évaluation Blue Marble.
A terme, cette méme initiative pourrait établir des principes qui régissent le déroulement du projet,
et méme le travail d'autres parties.

Le Fonds des Nations Unies pour la population a récem-
ment élaboré son propre cadre d’évaluation de la qualité
des EE, qui s'articule autour des grands principes de I'EE. Il
a également adopté trois principes supplémentaires ainsi
que ses propres pratiques pour chaque principe, en plus
de donner un apercu des tensions associées a I'exécution
d’une EE dans le contexte de la culture et des systémes
de gestion et d’évaluation plus traditionnels aux Nations
Unies. Voila I'exemple d’une organisation qui pousse un
peu plus loin I'adoption des principes de I'EE en révélant
les conséquences concrétes de leur application dans un

contexte précis.

Les principes aident a expliquer la démarche d'évaluation aux utilisatrices et aux utilisateurs
potentiels, et offrent aux évaluatrices et aux évaluateurs suffisamment d’orientations pour élaborer
des processus d'évaluation efficaces tout en leur laissant la liberté nécessaire pour les adapter

a leur contexte.

E&D‘ETUDE DE CAS

Courtney Bolinson est une consultante en des secteurs public et privé. Le groupe travaille

évaluation indépendante spécialisée dans les
initiatives de changement systémique. Son
expérience diversifiée dans les domaines de
I’'agroécologie, de la résolution de conflits et
de la pensée systémique constitue le fonde-
ment de sa pratique en matiére d’EE.

En 2019, jai pris la téte d’'une petite équipe
d’EE pour Grassland 2.0, un groupe collaboratif
de productrices et de producteurs agricoles,
de chercheuses, de chercheurs et de leaders

a définir des stratégies claires qui permettent
aux producteurs d’améliorer leur rentabilité et
la stabilité de leur production et de réduire leur
consommation d’éléments nutritifs et d’eau,
tout en améliorant la qualité de I'eau et du sol,
la biodiversité et la résilience climatique grace
a l'agriculture herbagére. Le projet est financé
grace au programme coordonné de systémes
agricoles durables du National Institute of
Food and Agriculture de 'USDA. Souvent, les
grands projets universitaires interdisciplinaires
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sont divisés en plusieurs sous-projets dirigés
par différents spécialistes qui finissent par
travailler en vase clos, en menant leurs propres

recherches et en publiant leurs propres articles.

Dés le début de Grassland 2.0, le groupe a

fait clairement savoir qu'il voulait intégrer

les sous-projets et éviter le cloisonnement
habituel de maniére a comprendre le processus
de changement systémique en agriculture dans
le centre-nord des Etats-Unis et 4 y contribuer.
Compte tenu de la diversité des personnes

et des organisations participant au projet, le
groupe a décidé de formuler un ensemble de
principes communs pour rapprocher la mul-
titude de milieux, de méthodes de recherche
et de valeurs au sein du groupe. Ces principes
serviraient de cadre de référence et de guide

a respecter et sur lesquels s’appuyer tout au
long du projet, notamment pour prendre des
décisions personnelles et relatives au projet.

Les principes ont été élaborés sur une période
de sept mois avec l'aide de différents groupes
de parties prenantes. Vu I'emploi du temps
trés chargé des parties prenantes du projet,
nombreuses sont celles qui ont assisté a une
ou deux réunions, ont fait part de leur point de
vue, puis ont cessé leur contribution active. Ce
roulement s’est avéré profitable, car il a permis
a plus de parties de contribuer au processus
(elles n"avaient pas a s’engager a venir a
chaque réunion), mais il a également ralenti

le processus puisqu'il n’y avait pas de groupe
stable qui prenait des décisions. C’est dans ce
contexte que mon rdle d’évaluatrice évolutive

Vision et Cheminement
vers la résilience

intention

est devenu essentiel. J'étais le fil conducteur
entre chacune des réunions, et je devais tenir
les nouveaux membres au courant, favoriser les
délibérations et la collaboration, m’assurer que
tous s’entendaient sur la définition des prin-
cipes (par exemple en présentant le processus
mis de I'avant par Michael Quinn Patton dans
Principles-Focused Evaluation) et favoriser

le bon déroulement des travaux. J'animais les
réunions et posais des questions pour aider le
groupe a préciser l'objectif et la fonction des
principes au fil du temps, a cerner les lacunes
dans la participation au processus et a présen-
ter des ébauches lors des réunions importantes
des parties prenantes pour obtenir leur avis

et leur approbation (réunions de I'équipe
administrative, réunions de '’équipe de gestion,
réunions de toutes les parties prenantes).

Le groupe s’est servi des principes et des
protocoles de I’Agroecology Research-Action
Collective (ARC) comme point de départ

pour établir les principes de Grassland 2.0.

La collaboration, la recherche éthique et
I'attention particuliére accordée a la dynamique
du pouvoir sont des thémes communs aux
principes de I'ARC et de Grassland 2.0. En tant
qu'évaluatrice chargée de faciliter I'élaboration
des principes, j'ai appliqué les huit principes
directeurs de I'EE tout au long du processus,
sans qu'ils aient été présentés formellement

au groupe. Par exemple, j'ai aidé le groupe

a clarifier l'objectif évolutif des principes

de Grassland 2.0 et a intégrer les principes

au plan global d’EE du projet. Le principe de
co-création de I'EE a &té mis en ceuvre au cours

Inclusion et
collaboration

Définir nos valeurs et la facon Aider les communautés & imaginer,  Etablir des partenariats fondés
dont elles dictent nos attentes a préparer et a créer des feuilles sur la confiance en intégrant les

al'’égard de I'agriculture, en
tenant compte de I'identité,
du lieu, de la culture et des
points de vue qui reflétent
la diversité des
communautés.

de route pour I'adaptabilité
et la résilience des paysages
qui favorisent la santé des
écosystémes, des milieux
de vie et des gens.

connaissances, I'expérience et
les capacités des parties dans
les discussions, les réflexions,
I'apprentissage collaboratif
et la prise de décisions.

Pourquoi? ...Nous avons Quoi? ...Feuilles de route Qui? ...celles et ceux

tous droit a la capacité
d’agir et a la santé

pour une agriculture
florissante

qui acceptent les
divergences d’opinions
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du processus collaboratif d’élaboration des
principes. Dés le début du processus, il était
clair que les principes devaient étre considérés
comme évolutifs et non statiques. A mesure
que le projet avance, nous continuons de revoir
les principes et de les modifier en fonction de
ce que nous avons appris sur leur application,
leur pertinence et leur utilité.

Le groupe s’est finalement entendu sur une
version simplifiée des principes communs
destinée a I'externe et une version plus
détaillée destinée a I'interne. La version
destinée a I'externe vise a faciliter les
communications concernant le projet et a
illustrer rapidement les valeurs du groupe et
son approche a I'égard du projet. La version
destinée a I'interne a pour but de guider

le groupe dans I'application des principes
et de le tenir responsable au fil du temps.

Maintenant que nous entamons la deuxiéme
année du projet, nous commencerons a suivre
la mise en ceuvre des principes et a les placer
au coeur de nos échanges sur I'interprétation
contextuelle. Nous examinerons dans quelle
mesure et de quelle maniére les membres du
projet et le projet dans son ensemble suivent
ces principes et comment le groupe peut
s'améliorer.

Grassland 2.0 est un projet d’envergure qui
compte de multiples parties prenantes. Les
membres n‘avaient pas tous la méme vision du
monde, ni la méme stratégie pour atteindre
un objectif commun, ni le méme vocabulaire,
mais I’élaboration de principes communs au
commencement du projet a facilité I'intégra-
tion des divers groupes qui s’investissent dans
Grassland 2.0.

par Katsuji Imata,
directeur général du
CSO Network au Japon.

Le terme bansé ou bansou est souvent utilisé dans le
milieu de I'innovation sociale au Japon. Il est formé des
éléments ban (accompagner) et so (courir) et signifie
littéralement « courir cOte a cote ». Les innovatrices

et les innovateurs sociaux doivent souvent soumettre
leurs idées aux autres, et on dit de ceux qui écoutent,
avancent ensemble tant bien que mal, dénichent les
renseignements importants et animent les discussions
qu'’ils apportent un « soutien banso ». Il en est de méme
pour I'EE, dont la pratique repose en plus sur I'évaluation;
ce n‘est donc pas un hasard si au Japon, on qualifie I'EE
d’« évaluation banso ».

Banso désigne ce que font les coureuses-guides et

les coureurs-guides pour les coureurs non-voyants.
Ces derniers sont ceux qui contrdlent et déterminent

la vitesse, la durée et le trajet de la course. Les guides
surveillent la circulation, encouragent les coureurs, les
préviennent de la présence d’un obstacle, leur suggérent
le chemin a prendre et terminent la course avec eux.
De méme, les évaluatrices et les évaluateurs banso ne
dictent pas la marche a suivre : ils suivent le rythme des
innovatrices et des innovateurs. Et, bien entendu, la
confiance est la clé de leur réussite. L'art du banso et
celui de I'EE sont exactement les mémes.
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Bien que ces exemples illustratifs puissent aider les actrices et les acteurs du changement
ainsi que les évaluatrices et les évaluateurs @ comprendre comment se concrétisent ces
principes, il existe d’autres facteurs a prendre en compte lorsqu’on concoit et met en
ceuvre une EE, comme le contexte (géographique, culturel, organisationnel) dans lequel se
déploie l'initiative évaluée .

Par exemple, la facon dont les principes de I'EE servent & évaluer une initiative de mise a I'échelle
d’'un programme novateur de mentorat communautaire pour les jeunes ayant des démélés avec
la justice en Europe sera différente de la fagon dont ils sont utilisés pour évaluer une nouvelle
stratégie de conservation de I'eau fondée sur les connaissances et le leadership autochtones
sur la cote du Pacifique en Amérique du Sud. La co-création est différente selon qu‘on travaille
avec la direction d’'une organisation, au sein d’une initiative multipartite ou en collaboration avec
les membres d’'une communauté. La communication de I'information est plus ou moins rapide
suivant qu‘on travaille lors d’une intervention en situation de crise, dans un laboratoire d’innova-
tion structurée ou a une initiative stratégique pluriannuelle. Pour reprendre I'idée des pionniers
de I'évaluation réaliste Ray Pawson et Nick Tilley (1997), voici une formule simple a retenir :
contexte + principes = mise en pratique de I'EE.

Alors que les praticiennes et les praticiens de I'EE se font plus nombreux, nous constatons une
grande diversité dans la facon d‘appliquer les principes de I'EE selon les différents contextes,
ce qui est trés encourageant. Le tableau ci-dessous présente quelques contextes de travail
des évaluatrices et des évaluateurs évolutifs et des exemples de la fagon dont ces contextes
influencent I'application des principes de I'EE. Tous les principes de I'EE sont évidemment
influencés par chaque situation.

John Cawley
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TABLE 1.5 - CONTEXTES DE L'EE

CONTEXTE DESCRIPTION EXEMPLES

Vision du
monde

Stratégie de
change-ment
ou tradition

Valeurs
ancrées
ou milieu

Niveaux de
ressources

Différences
de pouvoir

Connaissances
autochtones

Science occidentale

Positivisme ou pluralisme

Action ou organisation
communautaire

Impact collectif

Sensibilisation
aux politiques

Conception axée
sur la personne

Laboratoires d’innovation

Justice sociale
Equité
Individualisme ou
communautarisme

Grands organismes
publics

Réseaux citoyens

Petits organismes de
services a la personne

Moyennes entreprises

Pouvoir officiel
(p. ex. gouvernement
ou entreprise)

Relations avec les
bailleurs de fonds

Communautés

autochtones et racialisées

2 2

INCIDENCES SUR L’EE

Cela donne lieu a des conceptions
différentes de la rigueur
et de la crédibilité.

Il peut étre nécessaire d’aider
les parties prenantes a accepter
I'ambiguité ou les vérités multiples.

Cela nécessite différentes facons
d’appréhender et de découvrir le monde
pour favoriser la compréhension.

Celainfluence I'objet de I'évaluation
et les critéres de réussite.

Cela influence le temps nécessaire
pour voir des résultats, les méthodes
employées et le rythme de I'évaluation.

Les valeurs et les convictions influencent
les priorités des parties prenantes

et la maniére dont elles évaluent

les résultats de leurs efforts.

Les valeurs des évaluatrices et

des évaluateurs faconnent leur
stratégie et le type d'initiatives
auxquelles ils participent.

Celainfluence la portée et la
complexité du processus d’EE.

Cela peut dicter les mesures a prendre
pour renforcer les capacités.

Cela peut souvent mener a des
conflits. L'EE peut aider & comprendre
les a priori sous-jacents et les
différents points de vue.

L'évaluation peut aussi comporter
une analyse des pouvoirs.
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Pour illustrer les différentes facons d’appliquer les principes selon les contextes, nous avons demandé
a des évaluateurs évolutifs chevronnés de décrire leur expérience et d’expliquer en quoi le contexte

influence la maniére dont ils concoivent et appliquent les principes. Dans les deux cas paralléles

ci-dessous, Karim Harji et Penny Hawkins offrent une vision des principes EE dans le contexte d’un
investissement d’impact, et Katrina Donald et Lexi MacKinnon offrent un point de vue sur une

initiative centrée sur la sagesse autochtone.

E&lETUDEs DE CAS

Karim Harji est directeur de I’'Oxford
Impact Measurement Programme de

la Said Business School de I’Université
d’Oxford et directeur général d’Evalysis,
un cabinet canadien de conseil en mesure
et en gestion de I'impact. Penny Hawkins
est la principale analyste-conseil de
Creative Evaluation, en Nouvelle-Zélande.
Ensemble, ils appliquent I’EE a
I'investissement d’impact.

Nous utilisons I'EE dans I'investissement
d’impact, un domaine en croissance ot diffé-
rents types de spécialistes investissent dans
des entreprises, des fonds et des collectifs pour
générer un impact social et environnemental

de méme qu’un rendement financier. Bien que
la mesure de I'impact soit considérée comme
un important facteur de différenciation de
I'investissement d’'impact (par rapport a
I'investissement traditionnel), dans les faits,

Katrina Donald est stratége en évaluation
au Centre des art de Banff. Alexia (Lexi)
MacKinnon est directrice associée de I'equipe
du Leadership autochtone du Centre des arts
de Banff. Ensemble, elles s’appuient sur I'EE
pour placer la sagesse autochtone

au coeur des programmes du centre.

Situé sur les territoires autochtones sacrés du
traité no 7, le Centre des arts de Banff offre
des programmes de leadership autochtone
depuis 48 ans. Plus récemment, il a mis sur
pied des programmes axés sur les disciplines
artistiques. En 2015, en réponse aux appels a
I'action de la Commission de vérité et récon-
ciliation, nous avons entrepris notre propre
démarche qui consiste a intégrer le savoir et

il s’agit d’'une pratique plutét nouvelle, frag-
mentée et trés controversée. Nous croyons
que I'EE est appropriée pour l'investissement
d’impact, et au cours des derniéres années,
nous avons travaillé avec un fonds d’inves-
tissement d’impact novateur pour mettre a
I'essai et perfectionner une méthode d’EE. En
tant qu’alliés a I'esprit critique du fonds, nous
faisions partie de son équipe a titre d’experts
techniques et de coachs des processus, tout en
offrant un regard extérieur critique qui nous
permettait de formuler des commentaires,

de remettre en question les suppositions et
de repérer les risques ou les préoccupations
possibles. Le client nous a laissé la liberté de
mettre en place un plan de travail évolutif

qui était mis a jour sur une base réguliére pour
tenir compte des nouvelles exigences, occa-
sions et contraintes. Nous avons di établir des
relations de confiance au sein de nos équipes au
fil du temps.

les pédagogies autochtones a la conception
de nos programmes dans les domaines du
leadership et de I'art. Nous avons utilisé I'EE
pour continuer d’intégrer la sagesse autoch-
tone aux programmes du centre, y compris

en ce qui concerne les processus de travail
internes, la formation continue des membres
de notre équipe, le recrutement et la sélection
du personnel enseignant et la mise en place
d’un processus collaboratif de conception et
d’élaboration de programmes. Pour nous, I'EE
est un outil daide a la conception qui répond a
notre besoin d’établir des relations équitables
entre nous, dans notre travail et avec les
communautés que nous servons.



Le tableau ci-dessous compare trois des principes de I'EE dans les contextes de I'investissement d'impact
et de l'intégration de la sagesse autochtone, d'aprés les propos de Karim, de Penny, de Katrina et de Lexi.

TABLEAU 1.6 - PRINCIPES DE L'EE MIS EN CONTEXTE

o INTEGRATION DE LA
PRINCIPE INVESTISSEMENT D’IMPACT SAGESSE AUTOCHTONE

Objectif
évolutif

Communiquer
I'information
a temps

L'objectif évolutif consiste a s’assurer
que les facteurs d’'impact, tels qu'ils
sont décrits dans la théorie du
changement du fonds, font partie
intégrante des processus de sélection
et d'investissement, ainsi que du
portefeuille qui évolue a mesure que
les entreprises y entrent, en sortent
ou se développent. Ainsi, les décisions
concernant les transactions et I'en-
semble du portefeuille sont prises de
maniére éclairée et s'accordent avec
la théorie du changement du fonds,
qui intégre les objectifs de surveil-
lance, d’évaluation et d’apprentissage
a notre stratégie d'EE.

Lorsque nous travaillons dans un
contexte de marché, nous devons
avoir des échanges fréquents pour
anticiper et satisfaire les besoins

du fonds et des bénéficiaires et

pour saisir les occasions qui se
présentent. Avec I'équipe du fonds,
nous avons organisé différents types
de réunions a intervalles réguliers :
de courtes rencontres bimensuelles
pour les affaires courantes (p. ex.
diligence raisonnable concernant
I'impact pour les investissements
potentiels); des réunions mensuelles
pour réfléchir aux enjeux nouveaux
ou stratégiques (p. ex. examen des
tendances dans les divers porte-
feuilles ou a I'échelle systémique);
des suivis semestriels relativement

a la théorie du changement et aux
apprentissages. Ces réunions sont
I'occasion pour nos équipes d'obtenir
de I'information sur plusieurs plans
(transactions, portefeuille, théma-
tique, etc.) et nous permettent de
planifier en prévision des différents
types de discussions (p. ex.
générales/a I'échelle systémique ou
ciblées/axées sur les transactions).

L'objectif évolutif de I'évaluation est de
batir une relation de confiance étroite
avec I'équipe pour observer et faciliter la
conception de programmes adaptables
et itératifs dont le but est de déman-
teler les systémes favorisant la culture
occidentale qui domine sur le plan de la
sélection du personnel enseignant, des
principes d'élaboration des programmes
et de I'encadrement de I'expérience des
participantes et des participants. Nous
travaillons ensemble pour étudier et
mettre a I'épreuve notre propre théorie
du changement au sein de I'équipe a
mesure que nos programmes font naitre
des apprentissages.

La sagesse autochtone se transmet
surtout par la tradition orale, a travers
I'histoire partagée dans un cadre com-
munautaire et protocolaire. Les chaines
de communication, souvent inclusives
et interactives, suivent un mouvement
circulaire de l'intérieur vers l'extérieur
et inversement. Les cercles de groupe
permettent a toutes les voix de se faire
entendre et aux intervenantes et aux
intervenants de partager leur sagesse,
leurs connaissances et leurs conseils

au sujet des prochaines étapes ou du
besoin d’adaptation.

De ce processus découle un dialogue
perpétuel entre le personnel enseignant
et les personnes participantes sur le
développement des apprenantes et des
apprenants et sur l'expérience vécue
dans le cadre des programmes. Le per-
sonnel enseignant et les responsables
de la conception s’inspirent continuelle-
ment de la réaction des participantes et
des participants aux processus fondés
sur les récits, les chansons, la pratique
artistique, les modes de transfert des
connaissances autochtones, le territoire
et I'écoute attentive.
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Co-création

Notre expérience avec I'équipe
du fonds a mené a la création
de divers types de produits

d’information internes et externes.

Par exemple, nous effectuons
ensemble 'examen et la mise a
jour périodiques de la théorie du
changement du fonds ainsi que
des critéres et des processus de
diligence raisonnable concernant
I'impact, pour sélectionner les
entreprises et fixer les attentes
quant au rendement de I'impact et
aux rapports. Le fonds présente a
ses commanditaires des rapports
annuels sur son rendement
financier et son rendement de
I'impact, dans lesquels I'équipe
d’EE donne aussi son point de vue.
Nous avons coordonné la création
de fiches d’information internes
qui s’appuient sur des données
primaires et secondaires pour
répondre a des questions précises
et qui servent a guider le fonds et
I'équipe d’EE dans I'établissement
des priorités a long terme. Nous
avons également parlé de notre
expérience commune de I'EE lors
de présentations conjointes a l'oc-
casion d’'importantes conférences
de l'industrie, comme celles de
I’American Evaluation Association
et de la SOCAP.

Notre engagement a placer la sagesse

autochtone au cceur de tous les
programmes nous oblige a recon-
naftre que chacun des aspects des
programmes sera abordé d’un point
de vue et a un moment différents,

tout comme les personnes qui ménent

leur propre travail de vérité et de
réconciliation le font a leur facon et
aleur rythme. L'évaluation formative
que nous avons effectuée ensemble
dans le passé a préparé le terrain

en amenant les commentaires des
personnes participantes, des anciens
éléves et du personnel enseignant
dans nos échanges sur la conception

et la planification. L'équipe participe a
un programme d’apprentissage expé-

rimental sur mesure de 25 semaines
sur I’histoire commune du Canada et
voit directement les retombées d’un
modéle de programme qui place la
sagesse autochtone au cceur de la
personne. Dans le cadre de ce travail,
I'EE s’effectue en partenariat et est
alimentée par des comptes rendus et
des séances de conception itérative

hebdomadaires, par les réflexions des

participantes et des participants, par
des données sur I'engagement et par
des preuves a I'appui des mesures et
de 'engagement continu. L'équipe
s’inspire également de personnes et
de responsables de programme qui
modifient délibérément leurs pra-
tiques en faveur de cet engagement
et partagent leurs apprentissages
pour faire découvrir de nouvelles
avenues.

Ces exemples démontrent que certains thémes sont communs aux principes de I'EE, soit l'objectif
évolutif, la co-création et la communication d’'information en temps voulu. Cependant, les
exemples mettent également en lumiére les nuances de I'EE dans chacun des contextes. Toute
personne qui participe a une EE doit faire preuve de jugement pour cerner les particularités d’'une
situation. Quels principes sont les plus pertinents en ce moment dans notre contexte? Comment
les appliquer dans notre situation? Nous avons choisi de présenter les principes cdte a cdte pour
souligner l'importance du contexte et montrer en quoi il influence notre perception et notre
application des principes selon les différents objectifs ou points de vue. Evidemment, chaque
exemple est tiré d’une histoire riche et complexe; dans les faits, les principes sont appliqués d'une
maniére beaucoup plus globale et intégrée.
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On nous demande souvent ce que font les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs.
En réalité, leur role varie selon la situation. Le tableau ci-dessous décrit briévement
les différentes fonctions a exercer tout au long d’'un mandat d’évaluation évolutive.

TABLEAU 1.7 - ROLES DES EVALUATRICES ET DES EVALUATEURS EVOLUTIFS

Favoriser
I’adaptation

Cerner les
principaux défis
et les concepts
sous-jacents

Faire le suivi
des progrés

Aider a concevoir
et a mettre
al’essai des
enquétes, des
interventions

et de courtes
expériences a
petite échelle

Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs travaillent avec les inno-
vateurs sociaux pour soulever les questions évaluatives, recueillir et
interpréter les données primaires et secondaires, tirer des conclusions,
faire connaitre les répercussions des prochaines initiatives (options,
scénarios, nouvelles questions) et faciliter I'utilisation des résultats

a des fins d’adaptation. Ce réle est essentiel, et sans doute universel.

Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs peuvent aider les inno-
vateurs a mieux cerner les défis a relever (p. ex., faut-il augmenter

le taux de diplomation dans les écoles secondaires ou former des
citoyennes et des citoyens épanouis?). lls décrivent les pratiques
nouvelles, novatrices ou adaptables, y compris leur portée et la mesure
dans laquelle elles s’écartent des pratiques actuelles. Ils aident a
mettre au jour les suppositions sur les grands concepts et les théories
du changement implicites et & déterminer a quel point les parties
prenantes ont une compréhension commune de ces concepts et
théories. Avec le temps, les évaluatrices et les évaluateurs formulent
de nouvelles questions et observations sur la nature du défi a relever
et sur les forces et les lacunes de I'innovation développée.

Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs décrivent le contexte de
départ dans lequel s’inscrit I'initiative, y compris le défi ou le probléme
auquel veulent s'attaquer les innovatrices et les innovateurs, les grandes
influences contextuelles, les idées et les choix d’'intervention, les
résultats escomptés et les critéres de réussite, ainsi que les principaux
facteurs qui pourraient influencer la facon de procéder. Par la suite, ils
suivent I'évolution de l'initiative et surveillent I'apparition de moments
décisifs et de grands changements dans le contexte de méme que les
résultats et les apprentissages.

Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs aident a concevoir des
prototypes, a tester des itérations rapides d'une partie ou de la totalité
des éléments de I'innovation et a tirer des conclusions des premiers
résultats, notamment a évaluer la mesure dans laquelle I'innovation est
susceptible de contribuer au changement voulu.
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Consigner Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs consignent les grands

le processus changements relatifs au but, a la conception, a la mise en ceuvre et aux

d’apprentissage résultats attendus de l'initiative, y compris la raison et les éléments
d’information et de preuve de chaque changement. Ils peuvent ainsi
contribuer a la reddition de comptes en communiquant les lecons
apprises et leurs incidences ainsi que les résultats de I'évaluation des
nouvelles orientations ou mesures prises a la suite des apprentissages.
En outre, ils font savoir lorsqu’on court-circuite des besoins relatifs
au processus ou des approches stratégiques, ou qu'on y accorde trop
d’importance.

Comprendre la Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs sont a I'affiit des paradoxes,
dynamique de des dilemmes ainsi que des consensus et des désaccords entre les parties
collaboration et prenantes dans le cadre de l'initiative. lls aident & cerner ces tensions et a
s’y retrouver comprendre en quoi elles influencent le but, la conception, la réalisation

et les résultats du projet. Souvent, ces tensions sont le signe qu'une
innovation est en cours d’élaboration (ce qui nest jamais facile) et
résultent d’'une profonde divergence entre les suppositions, la compré-
hension des grands concepts ou les théories du changement implicites.
Les évaluatrices et les évaluateurs peuvent aussi déterminer le niveau de
réticence a l'innovation que peuvent observer les parties prenantes chez
leurs pairs ou de facon générale dans le cadre de leur travail.

Faciliter Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs peuvent aider les innova-
I'utilisation des teurs sociaux a utiliser les résultats et les questions d’évaluation pour
résultats de tirer des conclusions et formuler des opinions sur I'innovation, et pour
I’évaluation ensuite déterminer les répercussions des prochaines étapes et prendre

les décisions qui s'imposent.

Ces roles ne sont pas figés, et tout comme I'EE, ils varient selon la situation. Ces réles sont aussi
des domaines dans lesquels les autres membres de |'équipe du projet contribuent également a
ces rdles, ce qui renforce leurs capacités.

Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs doivent connaitre les limites de leurs réles. Par
exemple, I'analyse du contexte est pertinente autant pour I'évaluation que pour la gestion. Cela
invite a porter son attention a la dynamique générale du processus et aux méthodes de mise en
ceuvre. Or, les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs ne sont pas des gestionnaires de projet
ni des facilitateurs de processus ou d’activité. La ligne est mince entre réaliser une évaluation
et diriger une initiative.

Les objectifs, les niches, les principes, les réles et les contextes sont les assises de I'EE. Nous
travaillons depuis longtemps dans le domaine, et notre pratique s'appuie toujours sur ces
éléments. La prochaine partie traite des défis qui accompagnent I'EE : comprendre qui nous
sommes et comment nous entreprenons une évaluation, déterminer si I'EE convient & la situation
et gérer celle-ci.
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Les défis de
I’évaluation evolutive

Intégrer I'évaluation dans un contexte évolutif
implique que les spécialistes de l'innovation

et de I'évaluation composent avec plusieurs
défis, comme les capacités et les valeurs des
évaluatrices et des évaluateurs, la réceptivité

a I'évaluation et a I'adaptation des personnes
concernées et la gestion du processus d'EE.

Cela implique un casse-téte a quatre morceaux
interreliés : les évaluatrices et les évaluateurs, les
innovatrices et les innovateurs, I'entente formelle
qui les lie et la relation qui existe entre eux.
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Capacités des évaluatrices
et des évaluateurs évolutifs

Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs ne cessent d’apprendre et de perfectionner
leur pratique. La réalisation d’'une EE demande différentes capacités liées aux évaluations
traditionnelles, comme une bonne compréhension de la démarche et de la gestion de
projets ainsi que la capacité a gérer les relations entre les parties prenantes. De plus, les
évaluatrices et les évaluateurs évolutifs doivent avoir des capacités adaptées a la nature
dynamique, @mergente et modulable de I’évaluation dans les situations novatrices et
complexes. Ces capacités sont souvent acquises et développées dans la pratique.

Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs sont habituellement des généralistes, ce qui leur
permet d'adapter leur travail d’évaluation a une situation donnée. lls doivent étre en mesure
d'interpréter le contexte et de déterminer le type de pensée ou de pratique évaluative a appli-
quer dans une situation complexe. Tout comme les innovatrices et les innovateurs sociaux, les
évaluatrices et les évaluateurs évolutifs sont des artisans. Ce processus créatif est une démarche
artistique rigoureuse de construction a partir d'éléments divers. L'EE est, dans une large mesure,
une pratique interdisciplinaire.

Le tableau ci-dessous résume certaines capacités qui sont, a notre avis, d'une grande importance
pour les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs. Ces capacités sont toujours utilisées de facon
concomitante dans notre pratique. Toutefois, elles ne sont pas I'apanage de I'EE, et il en existe

29 /74 d’autres qui ne sont pas énumérées ici.
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TABLEAU 2.1 - CAPACITES DES EVALUATRICES ET DES EVALUATEURS EVOLUTIFS

CAPACITE

Capacité de
soulever des
questions
évaluatives

Grande
aptitude
pour
I'analyse
synthétique

Capacité
de cernerla
situation

Pensée
critique et
raisonnement
évaluatif

Capacité
a travailler
en équipe

Maitrise de
différentes
méthodes

La capacité de poser des questions évaluatives est essentielle a toute
évaluation, y compris a I’EE. Dans un contexte novateur et complexe, I'un
des roles fondamentaux des évaluatrices et des évaluateurs évolutifs

est de s'assurer que le processus de recherche évaluative est axé sur des
questions pertinentes et importantes pour les utilisatrices et les utilisateurs
de I'évaluation.

Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs doivent s’investir pleinement et
systématiquement, en exploitant et en synthétisant différents types d’infor-
mation et de données pour se faire une idée de la nature, des particularités
et de I'importance des aspects d’une situation. Le réle des évaluatrices et
des évaluateurs évolutifs est hautement syncrétique (qui recherche la vision
globale); il repose sur la faculté de dégager des thémes, des sens et des
apprentissages communs de tout un ensemble de sources d'information,
sans minimiser les nuances ou les différences importantes.

Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs ont besoin d’aptitudes percep-
tives solides et doivent étre capables de saisir et de décrire clairement ce
qui se passe. Une EE rigoureuse doit a tout coup aider les gens a encadrer la
collecte de données, I'analyse, la pensée évaluative et la prise de décisions
subséquentes.

Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs doivent étre habiles a orienter
la pratique et le raisonnement évaluatifs et a trouver des facons d’intégrer
la pensée et la perspective critiques chaque fois que cela est possible.

Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs travaillent souvent au sein
d’équipes composées de gens qui ont des réles et des points de vue différents
et qui peuvent compter des parties prenantes tant internes qu’externes.
L'essentiel est que les membres de I'équipe d’EE soient en mesure d’apprendre,
de s’adapter et de co-créer avec les autres membres de I'équipe de projet
impliqués dans I'EE. Des relations de confiance, une bonne communication

et une belle complicité entre les membres de I'équipe les aideront a adopter
une pensée critique, a remettre en question les suppositions et a apprendre
ensemble en terrain inconnu.

Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs savent jongler avec différentes

méthodes. Ils doivent étre a l'aise d'utiliser les démarches et les outils qualitatifs

et quantitatifs habituels, mais doivent aussi étre capables d’improviser avec
des méthodes et des outils empruntés a diverses disciplines et traditions. Les
évaluatrices et les évaluateurs évolutifs combinent souvent différents types
de données pour adopter une pensée évaluative dans différents contextes.

DESCRIPTION
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Expérience
du domaine
ou du sujet

Aptitude
pour l’ani-
mation de

La connaissance du sujet peut faciliter certains processus d’EE, particuliére-
ment aux derniéres étapes. Elle peut aussi renforcer la crédibilité a I'interne
et auprés des parties prenantes externes. La connaissance du domaine
permet de pousser la recherche plus loin et aide I'évaluatrice ou I'évaluateur
a formuler les questions de maniére plus appropriée. Cela dit, un point de
vue extérieur et neuf sur le domaine peut aider a aborder les défis et les
possibilités sous un angle nouveau.

Une grande partie du travail d’EE consiste & regrouper les gens afin qu'ils
réfléchissent et créent ensemble. Dans ce cadre, I'animation de groupe ne
vise pas a amener les gens vers un résultat prédéterminé, mais plutét a les

groupe aider a réfléchir et a tracer leurs propres voies vers I'atteinte de leur objectif

Capacité

de gérer les
conflits, le
pouvoir et
I'incertitude

commun (mettre la pensée évaluative en action). Les pistes d’action naissent
de la rencontre de perspectives et de valeurs différentes, et les évaluatrices et
les évaluateurs évolutifs jouent un réle déterminant en apportant une certaine
cohérence dans cette complexité lors de I'animation de groupe.

Une EE ne s’effectue pas toujours sans heurts. Lorsque de nombreuses
personnes apprennent ensemble, explorent de nouveaux territoires et
remettent en question le statu quo, on peut s'attendre a des conflits et a

des difficultés causées par I'incertitude. Les évaluatrices et les évaluateurs
évolutifs doivent parfois dénouer les tensions, aborder ouvertement les
dynamiques du pouvoir et de I'équité ainsi que convaincre les gens de passer
aux étapes suivantes et les y aider.

L'EE demande un apprentissage continu, ce qui oblige les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs 3
faire preuve d'introspection et a ne jamais se satisfaire de leurs connaissances, de leur savoir-faire
et de leur expérience dans le domaine. Comme il n‘existe pas de niveau de savoir faire a atteindre,
une évaluatrice et un évaluateur évolutif cherchera continuellement a renforcer leurs capacités.

Eb‘ETUDE DE CAS

Cheryl Poth, Ph.D., EQet Jacqueline

Pei, Ph.D., R. Psych., sont cofondatrices
de I’Alberta Clinical & Community-Based
Evaluation Research Team (ACCERT) de
I’Université de I’Alberta. Depuis ses débuts,
I’équipe de ’ACCERT a participé a de petits
projets d’EE locaux et a plusieurs grands
projets a I’échelle systémique intégrant
I’EE.

Nous avons créé I’ACCERT dans le but de
mieux comprendre certains enjeux sociaux
complexes grace a des méthodes d’évalua-
tion de programmes axées sur la communau-
té. Nous avons travaillé dans divers secteurs,
comme I'éducation, la justice, les services
sociaux, les soins de santé, la santé mentale
et le développement de la petite enfance.
Nous avons également collaboré a des

programmes destinés aux populations et aux
communautés habituellement marginalisées,
y compris les jeunes, les femmes, les groupes
autochtones et les personnes handicapées.
Notre travail d’EE repose essentiellement
sur une démarche interdisciplinaire. Nous
mettons a profit I'expertise méthodologique
variée de Cheryl, ses recherches sur les
facons d’encourager le recours aux éva-
luations et sa maniére d’aborder les choses
sous |'angle de la complexité, tout comme
I'expertise clinique de Jacqueline en tant

que psychologue et ses recherches sur
I'amélioration de la qualité de vie et de la
prestation de services chez les populations
complexes. Nous tirons également profit

de I'expertise variée des membres de notre
équipe. La composition de notre équipe
d’évaluation varie selon les projets, et nous



Petit manuel
de I'évaluation
évolutive

PPy

PARTIE DEUX — LES DEFIS DE L’

32/74

tirons profit de la vaste expérience profes-
sionnelle et des recherches de nos étudiantes
et étudiants diplomés et des membres de la
communauté. Deux exemples récents nous
viennent a I'esprit. Le premier est celui d’'un
projet d’aide au logement qui a bénéficié de
la contribution de membres de la commu-
nauté, dont certains gérent la prestation de
services ou travaillent en premiére ligne, et
aussi de bénéficiaires de mesures d’aide au
logement issus de la communauté. Grace a
leur expertise clinique et a leur expérience
communautaire, les étudiantes et les étu-
diants diplémés qui participaient au projet
ont contribué a mieux faire comprendre les
différences fonctionnelles chez les personnes
ayant des troubles neurodéveloppementaux,
a trouver des mesures de soutien selon les
habiletés et les besoins cognitifs, et a mettre
en ceuvre des méthodes de recherche et
d’évaluation axées sur la communauté. Le
second exemple est celui de I'évaluation

d’un programme d’aide aux personnes
sourdes et aveugles a laquelle ont participé la
directrice du programme, elle-méme sourde
et aveugle, et trois personnes diplémées qui
ont apporté leur expertise en évaluation de
la santé, leur expérience de travail auprés
des personnes sourdes et aveugles et leur
point de vue au sujet de la santé mentale.

En conjuguant I'expertise de Cheryl et de
Jacqueline, nous générons ensemble des
retombées remarquables.

L'écoute, la capacité d’apprendre d’autrui et

la mise a contribution de I'expérience et de la
formation de chacun sont au cceur de notre
travail et en adéquation avec I'EE. La combinai-
son de nos expertises nous permet d’'intégrer
différentes perspectives a notre travail et,
ainsi, de collaborer avec les communautés.
Nous croyons réellement qu’en améliorant

la prestation des services, nous pouvons
contribuer a protéger la santé des populations
que nous servons. Latteinte et la durabilité de
tels résultats reposent sur le renforcement

de la capacité des communautés a continuer
d’évoluer grace aux renseignements et aux
outils qu’on leur fournit pour favoriser leur
autonomie. Nous accompagnons nos étu-
diantes et étudiants diplédmés a mesure qu’ils

prennent les rénes des projets afin d’étendre

la portée de notre action au-dela du projet et
de favoriser le renforcement de leurs capacités
évaluatives et professionnelles.

Au cours des 10 derniéres années, notre facon
d’envisager les relations dans la composition
des équipes interdisciplinaires d’EE a évolué, et
nous comprenons mieux le role de I'EE  I'in-
térieur comme a I'extérieur des équipes. Nous
avons sondé l'opinion de tous les membres,
analysé les lecons apprises de nos réflexions
en équipe et graduellement modifié notre
approche en conséquence. Ce travail nous a
permis de définir quatre principes directeurs
pour nos activités d’évaluation :

® Prendre le temps de tisser des
relations de confiance

e Etre attentif et réceptif aux contextes
de nos évaluations

e Accepter I'incertitude et faire preuve
d’agilité dans notre travail d’évaluation

e Intégrer de nouvelles perspectives et
facons de travailler au sein d’équipes
d’évaluation interdisciplinaires

La construction des relations exige souvent
beaucoup de temps en début de projet. Il
n‘est pas rare que certaines taches souvent
considérées comme relevant d’évaluatrices
et d’évaluateurs externes (comme la collecte
officielle de données) prennent du temps a
entreprendre. Néanmoins, dans chacune de
nos EE, nous avons non seulement atteint,
mais surpassé nos attentes contractuelles.
L'importance que nous accordons aux
contextes dynamiques des évaluations et
notre capacité a tirer parti des différentes
expertises nous permettent de produire des
données de grande qualité qui sont utiles

a notre clientéle. Notre démarche d’EE est
influencée par les nouveaux écrits et appuyée
par notre expertise en ce qui concerne les
besoins cliniques et les systémes de soutien.
Grace a la sagesse qui découle des relations
sérieuses et a une démarche adaptée, nous
pouvons accroitre |'utilité de nos constatations
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pour nos partenaires communautaires. De coté, les clients nous disent souvent qu'ils

plus, on nous dit que la faisabilité des pro- aimeraient continuer de travailler avec nous,
chaines étapes que nous suggérons (un terme et ils gardent le contact en nous donnant des
que nous préférons a « recommandations ») nouvelles sur les programmes, en soulignant
démontre une réelle compréhension des acti- les réussites ou en nous demandant conseil
vités, des résultats, des défis et des besoins lorsqu’ils font face a un défi. Nous y voyons la
liés aux programmes de nos partenaires preuve que I'EE et les relations durables baties
communautaires. Lorsque nous terminons dans le cadre de notre démarche interdiscipli-
une évaluation et partons chacun de notre naire générent des retombées a long terme.

« Pour moi, cela signifie que je n’aborde pas une
évaluation de facon neutre. Je travaille en faveur de
la justice sociale, et je vois I’évaluation comme un
outil qui me fait progresser en ce sens. Ainsi, je peux
aligner ma pratique professionnelle sur mes valeurs
personnelles et créer des liens avec des organisations
qui partagent ma vision du monde. Lorsque je
collabore avec des organisations qui travaillent sur
des enjeux qui me tiennent a coeur, j’ai tendance a
m’investir davantage pour m’assurer que leur travail
nous rapproche d’un monde socialement plus juste. »

Charmagne
Campbell-Patton
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Posture

La posture des évaluatrices et des évaluateurs et leur réflexivité (ou leur posture, comme
on I'entend parfois dans le milieu de la recherche) comptent parmi les nouveaux éléments
importants de I'EE. Notre posture nous aide a créer un lien avec les personnes aux
premiéres lignes du changement, a avoir une perspective réaliste et a faciliter I'utilisation
des constatations. Elle oriente nos choix quant au genre de travail que nous entreprenons.
Le fait de connaitre notre posture nous aide a situer notre pratique en tant que profes-
sionnelles et professionnels de I’évaluation relativement aux inégalités, au changement
social, au pouvoir et aux pans contestés de I’histoire.

Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs doivent étre attentifs et bienveillants tout en
jouant leur role dalliés a lI'esprit critique, qu'il soit interrogateur ou provocateur constructif.
Nous pouvons faire preuve de professionnalisme tout en étant bienveillants ou en ayant a cceur
I'amélioration du sort des gens ou de la planéte. Nous prenons au sérieux notre obligation,

en tant qu‘évaluatrices et évaluateurs, de faire preuve d’honnéteté et de transparence en

ce qui concerne notre éthique, nos idées recues et nos limites professionnelles. La bienveillance
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suppose aussi un engagement & écouter attentivement, a tenir compte des différents points de
vue et a accepter les divergences d'opinions.

Lorsque nous parlons ouvertement de qui nous sommes et nous présentons comme des personnes
a part entiére qui se soucient de leur travail et d'autrui, nous renforcons notre crédibilité en tant
qu'évaluatrices et évaluateurs évolutifs. A chaque fin de mandat, il est judicieux de faire le point

en réalisant un exercice d’auto-réflexion: cela fait évoluer notre pratique de I'EE. Cet exercice est
essentiel, puisque notre fagon d'agir et d'intervenir aura des répercussions non seulement sur
I'évaluation, mais aussi sur l'initiative.

Le travail des évaluatrices et des évaluateurs évolutifs est hautement relationnel et nécessite
d'instaurer confiance et crédibilité auprés des autres. Il est important que nous tissions des liens avec
les gens sur la base de valeurs et d'intéréts communs. Une personne nouera des liens et un dialogue
plus profonds avec nous si elle sait ce qui nous tient & coeur. Qui nous sommes est tout aussi impor-
tant, sinon plus, que nos connaissances en évaluation. Pour connaftre notre propre posture quant a
notre travail et étre utiles et efficaces, il faut qu'en tant qu'évaluatrices et évaluateurs évolutifs, nous
sachions qui nous sommes et que nous connaissions notre identité, notre histoire, nos valeurs et nos
intéréts. Nous devons également comprendre qui nous sommes dans le contexte des cultures, des
inégalités et des relations sociopolitiques du passé. Paulo Freire (2000) nous rappelle qu'il est naif de
croire en I'objectivité; nous entretenons toujours des rapports de pouvoir entre nous, et notre posture
change constamment. Nous ne pouvons pas parler pour les autres ni travailler en leur nom. Nous
sommes |a pour soutenir I'évolution, tendre la main, écouter et faire en sorte que la voix des personnes
les plus touchées se fasse entendre a la table des décisions.

La fagon dont nous interagissons et négocions avec les autres est influencée par la connaissance

que nous avons de nous-mémes et de nos limites. Le respect ou I'absence de certaines valeurs peut
&tre un facteur déterminant pour les uns, mais pas pour les autres. Il se peut que 'évaluatrice ou
I'évaluateur ne soit pas a l'aise avec la méthode retenue dans le cadre d’une initiative. Un groupe peut
rechercher une évaluatrice ou un évaluateur qui remettra en question son point de vue, en pensant
qu'il en résultera des idées et des avenues nouvelles. Un autre peut s'en remettre a une évaluatrice
ou a un évaluateur trés attaché aux valeurs pour établir une confiance et une crédibilité auprés de ses
partenaires. Il est essentiel que les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs échangent entre eux et
avec leurs collaborateurs au sujet des valeurs, des opinions et des positions.

En ce qui concerne la posture, il faut comprendre que personne n'est neutre ou objectif dans une
situation donnée. La plupart d'entre nous avons appris a croire que nous pouvons étre neutres

ou avoir une opinion plus nuancée que les autres. Or, cette conviction est elle-méme fondée

sur une vision du monde et des valeurs particuliéres. Nous sommes tous guidés par des valeurs.

Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs doivent donc comprendre parfaitement leur posture et
constamment remettre en question leurs réflexions et leurs actions. Carolyn Camman, une collégue
du domaine de I'évaluation, nous a rappelé derniérement qu'il ne faut pas mettre de c6té notre sens
critique et notre souci d'équité lorsque nous effectuons une EE, car ce type d'évaluation peut nuire
tout autant que les autres. Selon elle, I'EE a autant le pouvoir de maintenir le statu quo que de le
modifier et peut tout aussi facilement exacerber les inégalités et I'injustice que provoquer un chan-
gement libérateur (Carolyn Camman, communication personnelle). Carolyn nous a également rappelé
que les approches autochtones en matiére d'évaluation et d’EE se basent sur la complexité et sur des
visions du monde axées sur les relations et les valeurs. Selon nous, elles sont également libératrices a
I'égard des points de vue et des positions. Notre collégue Nan Wehipeihana est d’avis que la posture
axiologique, ontologique et épistémologique caractéristique de I'identité autochtone est la fagon
d’aborder I'EE dans le contexte des approches autochtones. Cette attitude est le point de départ et
la voie a suivre pour tout type d'évaluation.
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E&lETUDE DE CAS

Debbie Goodwin, Louise Were, Kataraina
Pipi, Nan Wehipeihana et Kirimatao Paipa
sont des évaluatrices maories qui habitent
Aotearoa / Nouvelle-Zélande. Elles intégrent
souvent une dimension évolutive

a leur travail d’évaluation.

Kia ora. Notre travail d’EE se déroule
essentiellement dans le cadre de la création
et de |'élaboration conjointes d'initiatives et
de services novateurs avec et par les Maoris
(peuple autochtone), les iwis (tribus), les
hapus (sous-tribus) et les communautés. La
majeure partie de nos activités d’évaluation
sont financées par le gouvernement de la
Nouvelle-Zélande et consistent a fournir
des EE et des évaluations kaupapa maori

(a la facon des Maoris) parallélement a
I’élaboration de ces initiatives.

Le tino rangatiratanga (autodétermination)
des Maoris, des iwis et des communautés

est I'élément central de I'évaluation kaupapa
maori. Idéalement, I'EE kaupapa maori
préconise un changement transformationnel
amorcé par les Maoris et les iwis qui prend
racine dans les habitudes et les facons d’étre
naturelles des Maoris. L'utilisation de la langue
maorie (te reo maori) et des protocoles maoris
(tikanga maori) fait en sorte que les Maoris
peuvent participer a une évaluation kaupapa
maori sur un pied d'éqalité. L'EE kaupapa maori
s’‘apparente a un exercice d’orientation en mer
lors de voyages de découverte. Pour s’orienter,
il est essentiel de savoir ce qui se passe
vraiment, de discerner les détails tout en ayant
une vue d’ensemble, et d’avoir une compré-
hension approfondie de soi, de son équipe, de
son waka (voilier) et de son environnement
(Spiller, Barclay-Kerr et Panoho, 2015, p. 3).
L'orientation est dans une certaine mesure en
conformité avec le principe de la complexité
propre a I'EE. Il est question d'émergence et
de découverte; il s'agit d’étre attentif aux
éléments du systéme qui sont en constante
interaction et évolution: la terre, la mer, le ciel,

le vent, les nuages, les oiseaux et les constel-
lations. Les personnes qui prennent part au
voyage et la facon dont elles interagissent
sont tout aussi importantes.

Aux manifestations apparentes des interac-
tions se superposent les signes spirituels qui
influencent le lien qui nous unit, en tant que
Maoris, a I'invisible. Au nombre de ces signes
figurent la reconnaissance de nos ancétres
présents et passés, la facon dont nous perce-
vons le temps et établissons nos priorités, et
notre relation avec le cosmos et avec le monde
physique et spirituel dans lequel nous vivons.
Le concept de wairuatanga (philosophie et
pratique spirituelles) est un élément tout
particulier de I'EE kaupapa maori; c’est ce qui
met en relief notre interdépendance et notre
relation a toute chose. Nous utilisons tout
notre étre pour voir et sentir les tohu (signes),
les nuances et le wairua (esprit et énergie)
dans le contexte et le processus d’une EE.
Ces signes et ce wairua font partie de notre
environnement culturel particulier; ils nous
aident a approfondir notre réflexion sur une
expérience ou une situation donnée

et orientent nos décisions et nos actions.

L'EE kaupapa maori repose sur des principes
et des processus maoris de maniére itérative,
réflexive et sensible a I'égard de I'évaluation.
Ces principes sont notamment les suivants:
whakawhanaungatanga (établissement de
relations), c’est-a-dire qui nous sommes les
uns par rapport aux autres, et he kanohi kitea
he hokinga mahara (le visage qu’on voit est
celui dont on se souvient), c’est-a-dire qu'une
personne est reconnue et respectée pour

ses actions au sein des iwis et non pour ses
paroles ou pour ce que les gens de I'extérieur
disent sur elle. De cette facon, nous appli-
quons les tikanga (protocoles) et les kawa
(pratiques) de notre hapu et de notre iwi, qui
sont au premier plan de notre démarche en
tant qu‘évaluatrices maories.
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Réceptivite a I’'adaptation
et a I’évaluation

Une des premiéres étapes essentielles d’une EE est de vérifier la réceptivité
a I’'adaptation et a I’évaluation des utilisatrices et des utilisateurs principaux.

Réceptivité a I'adaptation

Méme si les innovatrices et les innovateurs sociaux ceuvrent dans I'une des niches évolutives
décrites précédemment, ils ne sont pas nécessairement aptes ni disposés a adapter leur travail
pour tenir compte des nouveaux apprentissages et a modifier les contextes et les attentes,
comme il faut souvent le faire lorsqu'on s'attaque a des défis complexes. La premiére étape pour
mesurer la volonté des innovatrices et des innovateurs sociaux a participer activement a une

EE est d’évaluer la culture et la capacité d'adaptation a I'échelle personnelle et organisationnelle.

Les pratiques traditionnelles de gestion s’appuient sur un modéle linéaire qui préconise la
planification du travail et sa réalisation selon le plan. Ce modéle s‘articule habituellement
autour d'une résolution de problémes en cascade et par étapes : définir le probléme, étudier
le probléme et les mesures prises antérieurement pour y remédier, exposer les options et
en retenir une, concevoir une intervention, puis la mettre en ceuvre et 'adapter en fonction
des données de I'évaluation.

2.2 - TRADITIONAL PROBLEM SOLVING

TIME —

SOLUTION —>

&— POTENTIAL

Gather data Analyze data Formulate solution Implement solution

Dans les niches de I'EE, les innovatrices et les innovateurs qui font face & des enjeux complexes
sont plus susceptibles d'employer une stratégie d'adaptation, caractérisée par des cycles
comprenant des interventions a petite échelle d'abord (et a plus grande échelle par la suite) et
des chaines de communication rapide qui les aident a intégrer leurs apprentissages et a adapter
I'intervention & mesure qu’elle évolue. L'approche qui préconise la planification du travail et le
travail selon le plan convient moins bien aux enjeux complexes qu'une démarche fondée sur des
cycles d'action, de réaction, de réflexion et d’adaptation.
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caractéristiques * Tolérance a I'ambiguité, a I'incertitude et aux
suivantes: tensions liées a la comprgh?n5|on du changement
voulu et des mesures qui s'imposent

Capacité
* Intérét et expérience pour ce qui est de mettre

a l'essai des solutions novatrices, de voir les idées
qui en découlent et de répéter l'exercice

* Connaissance de la situation et capacité a comprendre
les changements dans un contexte élargi

Autorité

* Pouvoir ou permission d’ajuster, de réorienter
et d’adapter les efforts lorsque
les commentaires et les idées le suggérent

* Possibilité de communiquer avec la direction
et les autres décisionnaires et de les
faire participer au processus
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Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs ont tous déja travaillé avec des innovateurs sociaux qui
n‘étaient pas entiérement réceptifs a I'adaptation. Certains se sentent peut-étre anxieux a l'idée

d’adopter une nouvelle méthode d'apprentissage par la pratique, qui est indispensable lorsqu’on
travaille sur des dossiers complexes. D'autres adoptent des pratiques de gestion plus rigides et ont
de la difficulté a intervenir et a réorienter leurs stratégies en temps réel. D’autres encore ont une

volonté et une capacité d'adaptation manifestes, mais doivent rendre des comptes a un échelon
supérieur ou a des décisionnaires externes; ils n‘'ont donc pas l'autorité formelle (ou informelle)
pour adapter leurs interventions a la situation. Dans tous les cas, le processus évolutif que I'EE vise

a éclairer est plus difficile parce que le groupe n'a pas la pleine capacité d'agir.

E&)‘ETUDE DE CAS

Brenna Atnikov est consultante principale
a Reos Partners, une entreprise sociale
internationale qui aide les personnes a
faire avancer ensemble leurs causes les
plus importantes et les plus complexes.

Nous collaborons de prés avec notre
clientéle et nos partenaires pour élaborer
des stratégies, concevoir des processus et
coordonner des interventions en vue d’un
changement systémique de sorte que les
différentes parties prenantes puissent faire
face aux plus grands défis, méme si I'estime,
la confiance et I'accord mutuels ne sont pas
toujours au rendez-vous. Nous couvrons
divers domaines, y compris le climat, I'éner-
gie, I'équité en matiére de santé, la paix et
la démocratie, mais tous les contextes dans
lesquels nous travaillons présentent deux
caractéristiques communes: l'incertitude et
I'imprévisibilité. Nous employons des outils
de travail holistiques, collaboratifs et expé-
rimentaux, comme les laboratoires sociaux
et les scénarios transformatifs, pour faciliter
notre démarche dans ces contextes. Malgré
une telle complexité, I'intégration de I'EE &
notre travail permet a nos équipes de projet
de recevoir des commentaires en temps
réel et de s’en servir pour améliorer notre
intervention.

De 2016 a 2019, jai travaillé avec une
équipe composée de leaders du secteur de
I'enseignement supérieur aux Etats-Unis
pour mettre sur pied 'Emergency Aid Lab,
un projet financé par la Fondation Bill et
Melinda Gates qui visait a remédier a un
probléme urgent touchant la population

étudiante. Depuis plusieurs dizaines d'an-
nées, le colit de la formation universitaire ne
cesse d'augmenter. Beaucoup d’étudiantes
et d’étudiants qui ont de la difficulté a
joindre les deux bouts se voient obligés
d’abandonner leurs études lorsqu’ils font
face a une petite dépense imprévue, comme
des frais médicaux, le colt de réparation

de leur voiture ou une augmentation des
frais de garde. On estime que trois millions
d’étudiantes et d’étudiants abandonnent
I'école en raison d’une dépense inférieure a
1 000 $. L'objectif de I'Emergency Aid Lab
est double :

® aider un groupe de cinq établissements a
élaborer leurs propres programmes d‘aide
d’'urgence complets qui favoriseraient
la poursuite des études et le taux de
diplomation

e normaliser le processus d’élaboration
des programmes d’aide d’urgence pour
que d’autres établissements puissent le
reproduire

Tout au long du projet, I'’équipe de Reos
fonctionnait selon deux modes en alter-
nance. Le premier était le mode acteur :
nous guidions les cinq établissements et
leurs équipes interfonctionnelles a travers
un processus d’innovation qui donnerait
lieu a la création d’un programme d‘aide
d’urgence pour les étudiantes et les
étudiants. Le second était le mode specta-
teur : nous réfléchissions avec les équipes a
leur travail pour cerner les tendances et les
principes que nous pourrions systématiser
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et diffuser a I'ensemble du secteur. Lorsque
nous étions en mode spectateur, je devais,
en tant que responsable de I'équipe, jouer
un réle d’évaluatrice évolutive auprés

de mes collégues et de nos partenaires.
Pour que le temps de réflexion profite a
notre projet ainsi qu‘aux utilisatrices et

aux utilisateurs finaux, je devais m’assurer
que nos processus, nos habitudes et notre
culture étaient conformes a I'esprit de I'EE.

D’aprés mon expérience, les grands projets
complexes peuvent facilement nous
habituer a toujours faire passer les affaires
urgentes avant ce qui est important et

a consacrer trop d’attention aux taches

qui s'accumulent. J’ai constaté que nous
pouvions changer cette habitude grace a
I’'EE. Voici mes réflexions et mes appren-
tissages les plus importants sur la maniére
d’intégrer I'EE en vue d’améliorer le travail.

Batir des systémes et aider les gens pour

J'ai créé une feuille de travail, et j'ai deman-
dé aux membres de I'équipe de répondre
individuellement & quatre questions aprés
chaque rencontre avec un établissement :

® Que s’est-il passé ou que se passe-t-il?

¢ Quelles idées ou quels apprentissages
ont émergé?

® Pourquoi est-ce important?
® Que devrions-nous faire maintenant?

Jincitais les gens a répondre aux questions,
j'examinais leurs réponses pour cerner

les tendances et les questions, et je m'en
servais pour orienter nos séances d’infor-
mation mensuelles. Le fait de demander
aux autres d’intégrer I'EE a leurs habitudes
en consignant leurs observations pour que
nous puissions suivre nos apprentissages
s’est avéré essentiel a la normalisation du
processus d’élaboration des programmes
d’aide d’urgence.

Intégrer le mode spectateur aux processus
— Nous avons commencé a inclure les
échanges en mode spectateur a nos ateliers
destinés aux établissements. Ces échanges
alimentaient la réflexion sur ce qui se dérou-
lait concrétement, c’est-a-dire le travail a
proprement parler, et étaient guidés par des
questions semblables a celles de la feuille

de travail utilisée par I'équipe de Reos, a la
différence que le contenu provenait directe-
ment des membres des équipes interfonc-
tionnelles. Ces points de vue ont aidé I'équipe
de Reos a valider ses observations et a préter
attention aux idées les plus intéressantes
pour sa pratique et pour sa clientéle. Dans

le cadre de nos ateliers, nous avons donné la
priorité & des processus d’EE qui auraient pu
sembler superflus, mais qui se sont révélés
essentiels a notre compréhension des besoins
de notre clientéle.

Encourager les changements de culture qui

un réel apprentissage, j'ai organisé et animé
des réunions mensuelles. Dés le début du
projet, nombreux sont les membres de
I’équipe qui se sont demandé pourquoi ils
avaient une réunion de six heures a leur
agenda. J’ai donc encouragé un changement
de culture pour que I'’équipe reconnaisse
Iimportance de ces temps de réflexion et
qu’elle accepte de les intégrer a son horaire
de travail. Pour vaincre le scepticisme, j'ai
veillé a I'efficacité et au bon déroulement
des réunions, et je me suis assurée de faire
bon usage de ce temps. Le fait que ces
réunions fournissaient a I'’équipe les rensei-
gnements dont elle avait besoin pour cerner
et privilégier les points importants plutét
que les urgences m’indiquait que le temps
que nous leur consacrions était bien investi.
Ces échanges ont été fort utiles puisqu’ils
ont permis a tous les membres de I'équipe
d’avoir une vue d’ensemble du projet.

Ainsi, ils ont pu établir une culture de I'EE
qui valorise I'apprentissage et la réflexion,
lesquels a leur tour aident a générer les
résultats et I'impact attendus.
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Evaluative Readiness

La réceptivité a I’évaluation se rapporte a la volonté et a la capacité des innovatrices et des
innovateurs sociaux d’utiliser les données et la pensée critique pour orienter le processus
continu de développement et d’adaptation.

Si beaucoup de gens qui travaillent dans un cadre d'adaptation sont curieux, avides de commen-
taires et disposés a voir dans le faux pas ou l'erreur une lecon a tirer, ce n'est pas le cas de tous.
Lors d’une séance de formation sur I'EE en 20086, le responsable de I'évaluation au sein d'une
organisation bien connue de développement social axée sur des valeurs s'est exclamé : « Nous
innovons, mais nous n‘avons absolument pas la fibre évaluative ». A la fin de la séance, il a affirmé
que les membres de son équipe accueilleraient probablement la systématisation de I'évaluation
avec tiédeur, sinon hostilité, parce qu'ils privilégiaient le plus souvent I'intuition et les valeurs, et
qu'ils n‘apprécieraient srement pas que leurs convictions profondes soient mises & I'épreuve
par des données et des optiques nouvelles. Cette organisation a donc pris la décision tout a fait
appropriée de ne pas tenir d’EE.

Pourquoi investir dans I'EE alors que méme des innovatrices et des innovateurs sociaux rompus
a l'adaptation préférent que leurs efforts pour trouver des solutions & des problémes complexes
ne soient pas soumis au test de la réalité? Pour que I'EE soit efficace, les innovatrices et les
innovateurs sociaux doivent étre préts a se livrer sans réserve a I'apprentissage, a la réflexion

et a la pensée évaluative.

Depuis que Peter Senge et ses collégues ont popularisé la notion d'organisation apprenante
dans leur ouvrage La Cinquiéme discipline (1992), beaucoup d’énergie a été consacrée & définir
la culture de I'apprentissage et de I'évaluation et a déterminer comment les groupes peuvent
concevoir des systémes et des pratiques qui favorisent I'apprentissage, 'évaluation et I'adapta-
tion continus.

De toutes ces caractéristiques, la plus épineuse est la nécessité de veiller a ce que les décision-
naires appuient leurs réflexions et leurs décisions sur les données d’évaluation. La constance dans
le recours a 'évaluation est la béte noire des évaluatrices et des évaluateurs depuis les débuts de la
discipline, dans les années 1950. Les études sur le sujet démontrent en effet que les décisionnaires
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Bien qu’il soit difficile Réceptivité a I'apprentissage
de résumer tout ce qui et i I’évaluation
se fait dans cette

branche de I’évaluation

Volonté de mettre les idées, les suppositions et
en pleine ébullition, les convictions a 'épreuve grace aux données, &

certaines de ses la pensée critique et aux processus d’évaluation
caractéristiques

transversales sont
les suivantes:

Capacité de reconnaitre les impasses, les
faux pas et les erreurs, d’en tirer des lecons
et d'ajuster le tir en conséquence

e Désir de voir les défis, les interventions et
les apprentissages a travers le prisme des
expériences, des perspectives, des valeurs et
des intéréts des diverses parties prenantes

® Volonté de recevoir des commentaires concernant
le pouvoir, I'inclusion et I'équité, d’en débattre
et de prendre les mesures qui s'imposent

¢ Obligation de s’assurer que les données jouent

un role essentiel dans le processus décisionnel du
cycle suivant de développement et d’adaptation

¢ Présence de structures et de mesures
favorables a I'application des apprentissages

ne tiennent pas toujours compte des données d'évaluation et les ignorent méme souvent. Ce
défi prend une nouvelle dimension en contexte évolutif, ol, bien souvent, les interventions sont
effectuées rapidement, la situation est mouvante et la tendance a utiliser 'évaluation est faible.
Ce contexte exige que les décisions soient prises rapidement, méme si la réflexion et la pensée
critique sont de mise.

C'est pourquoi les évaluatrices et les évaluateurs doivent porter attention aussi bien aux fagons
dont les innovatrices et les innovateurs sociaux ont utilisé les données d'évaluation dans le passé
(s'il y a déja eu collaboration entre ces deux groupes) qu‘aux fagcons de développer, de tester et
d’affiner conjointement des processus d‘interprétation contextuelle et de prise de décisions.

Les processus d'évaluation de la portée et d‘élaboration des contrats seront examinés dans le
détail plus loin. Pour l'instant, soulignons qu'il est trés utile, lorsqu’une EE est envisagée, de procé-
der a une évaluation systématique de la réceptivité de I'organisation aussi bien a I'adaptation qu'a
I'évaluation. Cette démarche peut aider les spécialistes de I'évaluation et de l'innovation sociale a
établir une base de référence sommaire, a trouver des facons de renforcer la capacité d'adaptation
et d'évaluation du groupe pendant et aprés |'évaluation, ainsi qu‘a gérer les attentes quant a ce qui
peut étre raisonnablement accompli dans le cadre du processus d’innovation.

Naturellement, la réceptivité des innovatrices et des innovateurs sociaux a I'EE est susceptible
d'évoluer. Le personnel change, les équipes et les organisations aussi. Les facteurs déterminants
de la réceptivité a I'évaluation d'un groupe évoluent constamment, de facon évidente ou
imperceptible, rapide ou lente. Les évaluatrices et les évaluateurs ainsi que les innovatrices et les
innovateurs sociaux doivent en étre conscients et agir en conséquence.
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« Je travaille avec du personnel de
programme qui met l’accent sur la
pratique plutét que sur la théorie,
notamment la théorie de I’évaluation.
Pour m’adapter a cette situation,

j’ai choisi de ne jamais parler des

Sarah Earl,
YMCA of
Greater Toronto

principes ni de la théorie de I’EE,
méme s’ils guident tout ce que je
fais. Je relie tout ce dont je parle
aux valeurs de I'organisation, qui
sont bien ancrées dans sa culture et
orientent les actions du personnel,
des bénévoles et des membres.

Par exemple, si je veux discuter

de la co-création, je la présenterai
dans le contexte de la diversité
sociale et de I’inclusion. De la méme
facon, lorsque je parle de mon
role, je le fais du point de vue des
valeurs, en mettant I’accent sur la
communication franche des idées
et des commentaires et I’attention
que je porte au bien-étre de mes
collégues et des communautés avec
et pour lesquelles nous travaillons. »

Leur mission n'est toutefois pas seulement de travailler en tenant compte de ces conditions, mais
aussi de les améliorer. Une EE bien concue excite la soif de connaissances, inspire un attachement
a la pensée critique et aux décisions fondées sur les données et donne de I'aisance au chapitre du
développement et de I'adaptation. Les évaluatrices et les évaluateurs ainsi que les innovatrices et
les innovateurs sociaux doivent travailler de facon a renforcer graduellement la culture d'adapta-
tion et d'évaluation de I'équipe, de I'organisation ou du réseau.
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Evoluer dans des conditions non idéales

Peu importe la liste de vérification ou le processus qu’il utilise pour évaluer sa réceptivité,
un groupe conclura probablement que les conditions pour une EE ne sont pas optimales.
Peu d’équipes, d’organisations ou de réseaux excellent a répondre de maniére adaptée

aux problémes complexes ou ont développé des cultures et des pratiques d’apprentissage
exemplaires. Dans la plupart des cas, on constate un déséquilibre sur ces plans, les forces et
les faiblesses des groupes étant différentes. De plus, il n’est pas rare que les gens idéalisent
leur réceptivité. Il est donc normal, et non exceptionnel, que les conditions entourant

I’EE ne soient pas optimales.

Les défis sont aussi nombreux que les contextes dans lesquels travaille I'évaluatrice ou I'évaluateur
évolutif. Le tableau ci-dessous présente certaines situations courantes.

TABLEAU 2.5: EXEMPLES DE CONDITIONS NON-IDEALES?

Faire face aux En raison du risque a leur réputation ou de I'importance des
conséquences enjeux qui entourent leur stratégie, les innovatrices et les
négatives de I’échec innovateurs ont de la difficulté a accepter la possibilité de
I'échec, tout comme, bien souvent, les commentaires négatifs.

L’instinct I'emporte Les innovatrices et les innovateurs agissent avec rapidité, se
sur les données fient beaucoup & leur intuition, prennent des décisions sur le
moment et se donnent rarement la peine d’examiner et de
comprendre les données, s’y opposant méme parfois.

Stratégie inflexible Le groupe applique une stratégie rigide et est incapable de
I'adapter au contexte, méme lorsque I'évaluation révéle qu'il
faut changer d’approche.

Influences externes Les décisionnaires (cadres de direction, bailleurs de fonds, etc.) X
ou diffuses sur le connaissent souvent mal le processus d'innovation et la réalité du |
processus décisionnel développement. Les conclusions des évaluations et la nécessité !

d’adapter les interventions sont donc loin de leurs préoccupations. !

Fardeau dela Les innovatrices et les innovateurs sociaux travaillent vite,
preuve insuffisant dans des milieux en constante évolution. Dans ce contexte,
s’attendre & un haut degré de validité et de fiabilité des données
est irréaliste et peut nuire au processus décisionnel.

Succession d’innovatrices Le roulement de la main-d‘ceuvre est rapide et constant parmi
et d’innovateurs sociaux les innovatrices et les innovateurs sociaux que I'EE vise & aider.

Retour a des méthodes Les innovatrices et les innovateurs sociaux et les bailleurs de X
d’évaluation et de fonds exigent parfois des processus, des produits et des résultats !
SIELTLE R L d’évaluation plus traditionnels dans la deuxiéme partie d'un projet. 1

1

Trop d’incertitude Lorsque tout bouge, I'ambiguité peut enrayer les initiatives et en
bloquer toutes les voies de développement.

3 Inspiré d'un tableau similaire de Spark Insight Partners (anciennement le Spark Policy Institute).
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Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs ainsi que les innovatrices et les inno-
vateurs sociaux disposent d’un large éventail de stratégies simples pour affronter
ces défis. Ils peuvent anticiper les difficultés et en prendre compte au moment de
concevoir et de réaliser une évaluation.

TABLEAU 2.6: STRATEGIES POUR TRAVAILLER DANS DES CONDITIONS NON IDEALES*

Commencer
simplement

Rester sous
le radar

Passer par
la porte de
derriére

Gérer
le cadre

Adapter
I’évaluation
au fur et

a mesure

44 /74

Commencer par

des processus d’EE
pertinents, motivants
et faciles a gérer pour
montrer la valeur de
I'EE et inciter les gens
a l'utiliser davantage.

Veiller a ce que
I'organisation puisse
poursuivre ses activités
habituelles tout en
créant et en maintenant
les conditions
nécessaires & I'EE.

Soutenir I'intégration
de la culture évaluative
dans la culture
organisationnelle
d’innovation

Intégrer des techniques
et des méthodes
propices a I'EE aux
pratiques générales

de direction de
maniére informelle

et sans mentionner

I'EE directement.

Communiquer d'une
facon qui rappelle la
nature de I'adaptation
et de la complexité.

Organiser des séances d’analyse apreés la réalisation d'activités importantes.

Se concentrer sur I'amélioration de certaines parties de la stratégie globale
que le personnel et la direction jugent assez efficaces,
mais susceptibles d'amélioration.

Animer une discussion sur les lecons apprises pendant la réunion
annuelle du personnel.

Animer une séance avant le lancement d’un programme ou d’une stratégie.

Continuer a fournir des rapports de surveillance et de reddition de
comptes courants aux bailleurs de fonds et au conseil d’administration
tout en élaborant des processus et des rapports d’EE internes.

Attendre que la culture commence a changer avant de s’attaquer & un probléme
de taille ou a une partie de la stratégie qui ne donne pas les résultats attendus.

Chercher les occasions d’appliquer I'EE dés le début du processus
d’élaboration de la stratégie, avant qu’elle atteigne sa forme définitive.

Insister sur I'importance d’agir avec précaution en présence de tendances légéres.

Intégrer aux activités courantes du groupe un cycle «planifier-exécuter-étudier-
agir », lequel est considéré comme un cadre de gestion, et non d’évaluation,
mais qui peut inclure des éléments de I'EE pour créer un climat d’adaptation.

Commencer par trouver des facons simples d’utiliser des données
pour orienter sur-le-champ les décisions éclair et les changements
de cap abrupts des dirigeantes et des dirigeants.

Rappeler constamment aux parties prenantes (spécialement aux
décisionnaires) ce qu’est le travail adaptatif, et gérer les attentes quant
a ce qui est approprié pendant les différentes phases du travail.

Informer les innovatrices et les innovateurs sociaux au sujet des
modéles d’évaluation adaptés a l'objectif et au contexte.

Souligner les limites et les avantages de la conception des évaluations
dans le respect de contraintes de temps et de ressources.

Consigner le déroulement du processus, y compris la
portée initiale du projet et son évaluation.

Mener des entrevues avec les innovatrices et les innovateurs sociaux
qui quittent et qui arrivent pour assurer une transition sans heurts.

Se préparer a réviser la portée initiale du travail d’évaluation.

Adapté de Cabaj (2011).

STRATEGIE MESURE A PRENDRE EXEMPLES
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Conformément a I'idée de l'artisanat mentionnée en début de partie, les spécialistes de
I'évaluation et de l'innovation doivent accepter que les conditions entourant I'EE soient inégales
et que, lorsqu’ils estiment que les conditions sont suffisamment favorables pour aller de l'avant,
I'inventivité soit de mise pour exploiter tout le potentiel du processus d'évaluation.

Eb‘ETUDE DE CAS

Charmagne E. Campbell-Patton est une
évaluatrice qui travaille aux Etats-Unis.
Forte d’une dizaine d’années d’expérience
en conception, en mise en ceuvre et en
évaluation de programmes, elle travaille
avec des organisations ceuvrant dans
divers secteurs, y compris I'engagement
citoyen des jeunes, I’éducation, la justice
environnementale, I'itinérance chez les
jeunes et la philanthropie.

Lorsqu'on met en place I'EE, il peut étre
difficile de gérer le roulement de personnel
au sein du projet. Selon mon expérience, le
meilleur moyen d’empécher ce roulement
de faire dérailler I'’évaluation est d’élaborer
un plan d’accueil qui comprend des ren-
seignements rétrospectifs bien consignés,
une formation sur I'EE et des mécanismes
pour motiver le personnel & poursuivre
leur formation et leur réflexion. Il est aussi
essentiel de tisser des liens dans I'ensemble
de l'organisation, de sorte que le départ
d’une personne n’ébranle pas I'engagement
envers I'EE. Je vous donne un exemple.

Depuis 10 ans, World Savvy, un organisme
sans but lucratif (OSBL) établi aux Etats-
Unis, utilise I'EE pour orienter ses activités
de transformation du systéme d’éducation
américain. Lorsque l'organisme a com-
mencé a recourir a I'EE, jétais directrice de
programme et agissais comme évaluatrice
évolutive interne. Sous la direction de la
fondatrice et directrice générale Dana
Mortenson, nous avons élaboré des
modéles de dynamique des systémes pour
mesurer toute la complexité de notre
travail, commencé a organiser des séances
réguliéres de réflexion sur les valeurs de
base de I'organisme et recueilli des données
en temps réel pour guider I'élaboration des
programmes. Pendant les 10 années qui ont

suivi, l'organisme s’est grandement trans-
formé, notamment a la suite de plusieurs
mouvements de personnel, un phénoméne
assez courant chez les petits OSBL comme
World Savvy. Dana est restée a la barre,

mais j'ai quitté mon poste pour devenir
consultante externe. Depuis mon départ,

il y a eu un roulement de personnel : trois
personnes se sont succédé a la direction des
programmes, et de nombreux employés ont
été embauchés ou sont partis. Pourtant,
I'attachement a I'EE au sein de l'organisme
n‘a jamais faibli.

L'une des premiéres choses que nous avons
faites t6t dans le processus a été de mener
une EE rétrospective qui nous a permis de
consigner les moments charniéres des 10
premiéres années de World Savvy. Le docu-
ment qui en a résulté a aidé les nouveaux
employés a comprendre le chemin parcouru
jusque-1a et a savoir quelles données avaient
été utilisées pour éclairer les décisions.

Pour en savoir plus sur la tenue et l'utilité
d’une évaluation rétrospective, consultez
les pages 294 a 303 du livre Developmental
Evaluation (Patton, 2011).

Un autre élément clé de ma transition d’éva-
luatrice interne a consultante externe a été
de prendre le temps de tisser des liens avec
le nouveau personnel et de I'encourager a
participer au processus d’EE. On a notam-
ment organisé des séances réguliéres de
pratique réflexive, d’intervention adaptative
et d’interprétation des données, auxquelles
participaient soit I'équipe des programmes,
soit le personnel de I'organisme dans son
ensemble. Ces séances ont aidé I'équipe a
développer une vision commune des valeurs
et des principes de base de World Savvy,
notamment grace au partage d’exemples et
d’expériences concernant leur réle (ou leur
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absence) dans le travail de I'organisme. Jai Conformément a sa nature, I'EE pratiquée

aussi périodiquement donné des formations par World Savvy a évolué parallélement a
aux membres du conseil d’administration I'organisme. Elle reste toutefois la pierre

pour assurer une compréhension commune d‘assise de ses décisions et de ses innovations
de I'EE ainsi que de sa place et de son utilité dans le contexte d’un systéme d’éducation en
particuliéres au sein d’'un organisme comme constante évolution.

World Savvy.

Gestion des relations
dans une EE

L'EE est un exercice hautement relationnel. Plus qu’une mesure a laquelle il faut accorder son
attention ou dans laquelle il faut investir, elle est avant tout le résultat de relations avec les autres.
Nos relations interpersonnelles influent, au moins en partie, sur la qualité et I'efficacité de notre
travail. Qui plus est, ces relations évoluent et doivent étre considérées avec attention tout au long
de I'EE, car si elles peuvent améliorer le processus d'évaluation, elles peuvent aussi le faire échouer.

Dans les faits, cela signifie que les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs doivent dés le départ
donner la priorité a I'établissement de relations. Comme I'EE est un processus imbriqué, il est
essentiel de ne pas limiter notre connaissance des gens a leur titre et a la description de leur poste.

En tissant des relations, nous nous investissons personnellement dans notre travail, ce qui nous
donne l'assurance nécessaire pour soulever et affronter les questions controversées, prendre des
risques, accepter l'incertitude et composer avec les aléas. Cela vaut tant pour les évaluatrices

et les évaluateurs que pour les innovatrices et les innovateurs sociaux. En outre, nos relations
augmentent la probabilité que nous nous soucions de notre travail et des personnes qui nous
entourent. La confiance et la crédibilité sont le fruit de nos interactions et sont mises en évidence
par nos actions, notre éthique personnelle et professionnelle, nos valeurs phares et notre franchise
a l'égard de ce que nous sommes.

Certains facteurs peuvent toutefois causer des tensions dans les relations. Ce peut étre l'arrivée
d’'une nouvelle partie prenante, un roulement dans I'équipe de projet ou encore des obligations
de reddition de comptes qui entrainent un retour a des processus de planification et de mise

en ceuvre linéaires, au détriment de I'adaptation. Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs
doivent étre sensibles aux changements dans les relations, étant donné qu'’ils peuvent avoir

des répercussions sur I'‘évaluation et sur l'orientation d’une initiative. Il ne s’agit pas d’atténuer
les effets du changement, mais plutét de reconnaitre le changement et d’étre en mesure d’en
discuter avec les utilisatrices et les utilisateurs de I'évaluation. Cette prise de conscience peut
entrainer un retour a la case départ, ou encore marquer la fin du volet de développement de
I'initiative et le début d’'une nouvelle étape.
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E&lETUDE DE CAS

Kate McKegg, voir la section
« Quelques mots sur les auteurs »

Mon équipe d’évaluation a présenté une
proposition d’EE sur trois ans et a remporté
le concours. Pendant I'élaboration du contrat,
le bailleur de fonds s’est mis & demander de
plus en plus de précisions sur les activités et
les colits et a exiger ces données pour les
trois années. Aprés de multiples va-et-vient,
j’ai organisé une rencontre pour exprimer
mes préoccupations concernant la quantité
de précisions exigées. J'ai expliqué pourquoi
j'estimais que de telles demandes nuisaient au
projet, compte tenu des multiples inconnues
touchant le déroulement de l'initiative, et
que selon mon expérience, un contrat trop
détaillé est source d’interminables révisions
et ajoute au fardeau administratif, tant

pour le bailleur de fonds que pour nous.

J'ai ensuite laissé entendre que ce genre de
demande de précisions supposait un manque
de confiance, que cela augurait mal de la
suite de nos relations et qu'il serait peut-étre
préférable que nous nous retirions.

La discussion qui a suivi a mis en lumiére
le fait que le bailleur de fonds gérait son
manque d’expérience et de connaissance
de I'EE en tentant de tout couler dans le

béton, de facon a ne pas se sentir trop
vulnérable. Autrement dit, les précisions le
réconfortaient. J'ai donc suggéré de recourir
a des contrats de courte durée (trois mois),
pour que nous puissions apprendre a nous
connaitre mutuellement en mettant moins
d’argent et de temps en jeu. J'ai proposé

de faire le point a la fin de chaque période

de trois mois et de planifier de concert la
prochaine période contractuelle. Aprés

trois périodes, le bailleur de fonds avait

pris conscience de la nature émergente de
I'initiative et était rassuré quant a notre facon
de travailler. Il avait constaté que nous aidions
les gens a engager une réflexion et que nos
processus habituels d'interprétation contex-
tuelle produisaient des données trés utiles au
développement de l'initiative. Notre période
contractuelle est aujourd’hui de 18 mois.

Cet exemple n’en est qu’un parmi d’autres.
Ce genre de situation peut survenir au départ
si les bailleurs de fonds ou les gestionnaires
n‘ont jamais fait d’EE. Par ailleurs, toutes
sortes d’autres problémes peuvent survenir
au fil de vos EE, et vous aurez a faire face &
des situations et a des enjeux qui nécessi-
teront une gestion attentive et ingénieuse
des personnes et des relations. Vous devrez
chaque fois trouver une solution sur mesure.

Situation des évaluatrices et des évaluateurs

Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs sont souvent vus comme des membres ou des amis a

I'esprit critique de I'équipe de conception, d’innovation et de mise en ceuvre. Il est donc recommandé

de clarifier les attentes, les réles et les processus, y compris décisionnels, avec les personnes

concernées. De plus cette clarification peut (et doit) se faire a plusieurs moments dans le mandat,

selon I'évolution de l'initiative. Les évaluatrices et les évaluateurs traditionnels se tiennent a I'écart, et

les clients sont habitués a ce genre d’approche. Il peut &tre mal vu par les cadres d’'une organisation

qu’une personne se rapproche trop de l'action. Une trop grande proximité avec les responsables et

les bailleurs de fonds d’une initiative peut nuire a la crédibilité d'une évaluatrice ou d'un évaluateur

auprés d'une communauté ou d’une personne vulnérable. Il est souvent difficile dadapter nos

interventions aux innombrables parties prenantes d’une EE. Il est important de reconnaitre que nos

relations interpersonnelles viennent a faire partie intégrante du travail et de I'évaluation.
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de I'évaluation

évolutive Le cadre de travail des évaluatrices et des évaluateurs évolutifs est complexe, tout comme leurs
relations. Leur environnement de travail est souvent caractérisé par les asymétries de pouvoir,
la marginalisation, I'insuffisance des ressources et les conflits. La peur, la méfiance, l'incertitude
et la colére sont des émotions familiéres a celles et a ceux qui ceuvrent au changement.

Comme évaluatrices et évaluateurs évolutifs, nos interventions peuvent et, bien souvent, doivent
lever le voile sur la dynamique des rapports de pouvoir, révéler les biais cognitifs, remettre en
cause les enjeux propres a chaque partie et mettre en évidence les points de vue et les sujets qui
sont privilégiés par rapport a d’autres. Il est essentiel de soulever ces questions souvent contro-
versées, malgré les risques que cela comporte pour les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs.

Il est important de comprendre que nous faisons partie de cette dynamique et que les rapports
de pouvoir sont présents dans toutes nos relations. En tant qu'évaluatrices et évaluateurs, nous
détenons généralement beaucoup de pouvoir et sommes en mesure d'influencer positivement

ou négativement les personnes et les projets. Nous sommes néanmoins tous sujets a des biais
cognitifs et souvent investis d'un pouvoir qui ne fait pas I'unanimité. Il faut constamment remettre
en question et repenser le pouvoir que nous exercons en considération des personnes avec qui
nous travaillons. Il peut étre pertinent, par exemple, de se demander si nous sommes la bonne
personne pour réaliser une EE donnée.

Il est essentiel de toujours faire preuve d'esprit critique et d’introspection et avoir conscience
de notre pouvoir ainsi que des responsabilités qui en découlent. Il faut aussi faire preuve de
transparence en ce qui concerne nos motivations et consulter régulierement les gens qui nous
entourent avant d‘agir.

Détermination de la portée
d’une EE et élaboration du contrat

Cette section présente diverses options en matiére de contrat et d’approvisionnement
et fournit des conseils pour la détermination de la portée et du budget d’une EE ainsi que
pour sa gestion.

La co-création est un processus dynamique et mouvant qui tient compte du fait

que les systémes complexes donnent naissance a des structures complexes. Ce
caractére évolutif et fluide de I’EE influe sur la facon dont le travail est commandé et,
ultérieurement, géré.

Les EE peuvent étre effectuées par une évaluatrice ou un évaluateur interne ou externe, ou par
une équipe. L'évaluatrice ou 'évaluateur externe focalise I'attention a la fois sur les activités et
sur I'évaluation, ce qui contribue au processus évolutif. Un autre avantage de confier I'EE & une
personne extérieure, comme une consultante ou un consultant, est la possibilité d'obtenir un point
de vue différent et sans complaisance. Cette approche pose toutefois un probléme sur le plan des
ressources. En effet, comme I'EE demande parfois beaucoup de temps, la relation de consultation
peut devenir colteuse pour une organisation. L'innovation n‘étant normalement pas soumise a un
échéancier précis, il est difficile de prévoir la durée de la relation avec I'évaluatrice ou I'évaluateur
48 / 74 évolutif. De son c6té, I'évaluatrice ou I'évaluateur évolutif interne a pour atouts son accés continu
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au processus évolutif, sa connaissance du contexte et la confiance qui lui est déja accordée, ce qui
lui permet de tirer rapidement des lecons instructives des situations observées. Cependant, il se
peut que la personne néglige ses fonctions d’EE au profit d'autres responsabilités ou que, plongée
dans les activités quotidiennes, elle perde de vue la situation globale.

De plus en plus, I'EE est exécutée suivant un modéle hybride interne-externe, lequel procure les
avantages susmentionnés tout en atténuant certains risques et, bien souvent, en favorisant le
développement de la capacité d'évaluation interne de l'organisation. L'EE peut &tre réalisée par une
personne ou par une équipe. Une seule personne suffit dans le cas de petites initiatives ou lorsque
la capacité interne est élevée. A plus grande échelle, le recours a une équipe apporte une expertise
variée et permet de faire le lien avec d'autres initiatives au sein d'un grand projet ou de déployer
des efforts dans différents lieux.

Le niveau de détail nécessaire pour établir la portée d’'un cadre d’évaluation est difficile & définir
lorsque l'initiative et, par conséquent, I'évaluation sont censées s'adapter et évoluer. Ce défi, jumelé
a la longue et incertaine durée des travaux, peut rendre I'EE colteuse en ressources. Les chemine-
ments d'évaluation ne sont généralement pas figés, et la portée peut changer lorsque de nouvelles
questions émergent. De plus, le rythme d’'une EE peut s'accélérer ou ralentir pour s'adapter a celui
de l'initiative.

« Comme il est difficile de prévoir
dés le départ les besoins ou les
résultats d’une évaluation, les
contrats ne ressemblent pas
nécessairement aux documents

auxquels les organisations sont Kerri Klein

habituées, avec de belles annexes
bien ordonnées, un ensemble de
livrables et un échéancier. Pour
composer avec cette réalité,
j'établis une solide relation de
confiance avec les organisations
qui font appel a mes services. Cela
nécessite toutefois une volonté
commune d’adopter un style de
gestion adaptatif et de revoir
réguliérement le budget, les
modalités du contrat et les attentes
pour s’assurer que tout le monde
est sur laméme longueur d’onde. »
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de I'évaluation résultats et de jalons précis, et on s'attend d’entrée de jeu a ce que la portée et les livrables

évolutive soient clairs. Les EE suivent un autre chemin, non linéaire, oil les équipes doivent pouvoir réagir
et s'adapter aux constatations faites pendant les premiéres étapes. L'évolution des relations,
les nouvelles connaissances et une meilleure compréhension commune de ce qui est évalué
déterminent le déroulement, les priorités et I'orientation des étapes suivantes.

« Nous avons constaté qu’il est trés profitable
d’investir dés le départ dans la détermination

de la portée d’une EE. En régle générale, nous
accomplissons cette tache en engageant des
discussions concernant la réceptivité des parties
prenantes et de I’organisation, en relevant les
questions a examiner et les points de décision
éventuels et en travaillant a harmoniser les attentes
relativement au partenariat. Il est indispensable
que les deux parties comprennent aussi bien ce
qu’une EE peut et ne peut accomplir que ce qui sera
requis de toutes les personnes concernées pour

que I’évaluation soit un succés. Nous déterminons
également les attributs essentiels de I’évaluatrice
ou de I’évaluateur qui travaillera sur le terrain, et
nous nous mettons a la recherche de la personne
idéale pour le poste. Nous ne lancons pas d’EE si la
détermination de la portée montre que l’'organisation
n’est pas préte, sérieuse dans son engagement ni
faite pour un tel exercice. Les ratés d’une EE sont
souvent attribuables au manque de ressources et

de temps consacrés a la détermination de la portée. »

Danielle
de Garcia

PPy
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Les contrats peuvent étre bilatéraux ou multilatéraux, simples ou trés complexes. Certains
outils d'approvisionnement, comme les demandes de propositions, impliquent des objectifs,
des activités et des processus préétablis clairs, ce qui pose un probléme dans le contexte de I'EE,
ol les initiatives et les situations reposent en grande partie sur I'adaptation. Les demandes de
propositions supposent que nous pouvons élaborer des solutions & la piéce, que chaque probléme
a sa réponse unique. En outre, I'obligation de tout mettre en ceuvre rapidement limite I'innovation
en forcant une convergence précoce et en décourageant I'exploration de nouvelles options,

50/ 74 ce qui donne lieu & un cadrage chronologique du probléme et & des solutions conservatrices.
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Tout processus évolutif est dynamique, surtout quand il comporte un niveau d’innovation élevé.

Il est utile de prévoir I'évolution de la portée du processus d'évaluation et de planifier des moments
pour revoir la portée en cours de route. Il est normal de repousser les limites pendant un processus
exploratoire, et c’est pourquoi la portée et le plan sont souvent modifiés pendant une EE. Les
évaluatrices et les évaluateurs évolutifs développent souvent une expertise en évaluation des
colts et en gestion des modifications. Il peut y avoir des imprévus a gérer ou des réorientations

de priorités dont il faut tenir compte. Michael Quinn Patton propose différentes stratégies d'élabo-
ration de contrat qui peuvent rendre le processus plus flexible :

1. Contrat avec provision: La portée des travaux est ouverte, et 'évaluatrice ou
I'évaluateur ainsi que 'organisation contractante s'entendent sur un budget global.
L'évaluatrice ou I'évaluateur tire ses honoraires de I'enveloppe réservée & cet effet
et a laquelle des fonds supplémentaires peuvent étre ajoutés au besoin.

2. Financement par étapes: La forme et le financement de I'évaluation sont négociés
par étapes.

3. Planification et révision: L'évaluatrice ou I'évaluateur et I'organisation contractante
déterminent au mieux de leur capacité les modalités et le budget de I'EE tout en
se préparant a les réviser ultérieurement.

La premiére étape de toute EE consiste a en déterminer la portée. Comme I'évaluation accapare
des ressources, il est important de prendre des décisions éclairées. C'est en comprenant les
circonstances et les conditions dans lesquelles I'évaluation s’inscrit que I'on arrive le mieux

a déterminer les ressources requises, les personnes a mobiliser et I'approche a adopter.

Il est extrémement difficile, sinon impossible, d’entreprendre une EE sans connaissance du
contexte. Il faut donc commencer par déterminer la portée des travaux, un exercice souvent
séparé du reste de |'évaluation et dont les résultats guident les étapes suivantes. Dans une EE,
la détermination de la portée est plus qu'un travail technique visant a décider d'une méthode;
elle sert aussi @ comprendre le contexte et a forger des relations. Bien que cela puisse sembler
contradictoire, il est essentiel d’'investir dans le travail initial de détermination de la portée tout
en passant rapidement a I'action. La réflexion et la planification excessives ont tendance a nuire
a l'évaluation compte tenu des impératifs d'adaptation, auxquels on ne peut répondre sans avoir
I'expérience de I'EE.

Les outils et les ressources ne manquent pas pour orienter de fagon claire et détaillée la déter-
mination de la portée d’une EE. La tableau suivant présente ce dont il faut généralement tenir
compte au moment de déterminer la portée d’une EE.
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TABLEAU 2.7 - DETERMINER LA PORTEE D'UNE EE

Objet
et utilité

Evaluation
du contexte

Axes d’enquéte

Personnes

participantes

Méthodes

Effort
et budget

Que veulent accomplir les responsables du projet?
Selon les parties prenantes, qu'est-ce que I'EE peut apporter au travail?
Qui utilisera principalement I'évaluation?

Qu’ont besoin de savoir ces personnes?

Quelle est la réceptivité a I'évaluation et a I'adaptation
des organisations participantes?

Quelle est I'influence de ce contexte sur les principes de I'EE?
Quels sont les principaux jalons de l'initiative?
Quand et ol prend-on les décisions?

Quel est le degré de compatibilité avec la position et les
capacités de I'évaluatrice ou de I'évaluateur?

Quelles sont les grandes questions auxquelles il faut répondre?

Quelles incertitudes affectent I'initiative?

Quel sera leur rdle dans I'EE?

De quelles facons préférent-elles étre informées?

Quelles méthodes d’évaluation seront employées
pour répondre aux grandes questions?

Quand et comment les parties prenantes pourront-
elles examiner et interpréter les données?

Comment I'équipe exploitera-t-elle les données
pour éclairer le processus décisionnel?

Comment les constatations de I'EE seront-elles communiquées?

Quels sont les livrables attendus a chaque étape?

Quelles sont les attentes relativement au réle des personnes concernées?
Comment les décisions seront-elles prises?

Quel est le budget, comment sera-t-il dépensé, et quels sont
les mécanismes qui permettront de le modifier, au besoin?

Dans cette partie, nous avons souligné I'importance de bien se connaitre et se situer lorsqu'on
entreprend une EE ou qu'on envisage de le faire. Il ne s'agit pas d’'une évaluation figée. Les EE
se déroulent généralement dans un contexte évolutif, et mieux nous comprenons ce contexte,
mieux nous arrivons & adapter la forme de I'évaluation. Vous vous demandez comment faire?

La réponse se trouve a la prochaine et derniére partie, qui traite en détail des cadres exploratoires,

des méthodes, de I'utilisation, de I'interprétation contextuelle et de la communication

des constatations.

POINT A
CONSIDERER EXEMPLES DE QUESTIONS
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Conception d’une
évaluation évolutive

L'envie de suivre une méthode d'EE peut

étre difficile a réprimer. Nous en sommes
conscients, et dans notre milieu, il est courant
d’entendre dire : « Mais quelles sont les étapes? »
Malheureusement, nous ne le savons pas,
parce qu'il n'y en a pas. Si un contexte est
suffisamment clair pour que I'on puisse dire
«Pas de probléme, voici la marche a suivre »,

il n'est plus évolutif. Et méme si une méthode
existait, elle ne serait applicable qu'au contexte
particulier dans lequel elle a été élaborée.
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Toute évaluation doit étre concue de facon
réfléchie et éclairée, et I'EE ne fait pas exception.
Les évaluatrices et les évaluateurs, comme
quiconqgue utilise une évaluation, décident des
méthodes et des approches a adopter en fonction
du contexte. Il peut s'agir de facteurs comme
la réceptivité, la capacité et la position (comme
nous I'avons vu dans la partie précédente),

ou encore des intéréts et des préférences

des utilisatrices et des utilisateurs, des axes
d’enguéte et des contraintes de ressources.

Par « méthodes », nous n‘entendons pas seulement la collecte de données. Les méthodes
impliquent la formulation de grandes questions, la collecte et I'analyse de données ainsi que
I'interprétation des acquis et leur intégration a la stratégie. Lexpérience des méthodes est
essentielle au travail de toute personne qui effectue des évaluations, et elle doit continuer
d’étre enrichie dans le cadre de sa pratique. Les évaluatrices et les évaluateurs doivent aussi
étre en mesure de demander de l'aide pour combler leurs lacunes sur le plan des méthodes.
Comme I'EE est intrinséquement exploratoire, elle est davantage axée sur les questions que
sur les paramétres mesurés. Vous constaterez inévitablement que I'EE doit &tre adaptable. I
est trés probable que vous devrez redéfinir la portée de I'évaluation au fil du développement
de l'initiative, des découvertes et des changements de priorités; c'est pourquoi on dit que les
EE sont de nature adaptable et cyclique. Nous le répétons : le contexte faconne I'EE, et les
méthodes d'évaluation ne font pas exception.

La notion d'artisanat s'applique merveilleusement aux méthodes. En I'appliquant, les évalua-
trices et les évaluateurs évolutifs interprétent le contexte, évaluent leurs capacités et celles
des autres participantes et participants et font travailler leur imagination pour trouver des
facons de répondre aux questions et de prendre des décisions. lls peuvent puiser dans les
sources de données traditionnelles, comme les sondages et les entrevues, ou intégrer, en les
modifiant si nécessaire, les méthodes employées dans d’autres disciplines et pratiques. Leur
travail est donc un peu paradoxal : méme s'il leur est trés utile de maitriser des techniques
d'évaluation traditionnelle, ils doivent toujours étre préts a chercher et a appliquer de nouvelles
solutions créatives.
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Conseils pour la conception

Certains principes peuvent étre utiles pour guider le processus de conception de I’EE.
Cette section en présente trois catégories, soit I’évaluation axée sur I'utilisation, les
cadres exploratoires et les principes de I’EE. Votre évaluation peut, bien siir, étre
orientée d’autres facons.

Evaluation axée sur l'utilisation

OLun des principes de I'EE est d’axer I'évaluation sur I'utilisation de maniére que le processus
d’évaluation et les résultats soient utilisés, au lieu d’étre mis de coté. L'évaluation doit donc étre
congue en pensant aux utilisatrices et aux utilisateurs finaux. Il faut se demander, par exemple,
quels sont les points de décision possibles et comment définir les cadres temporels et explora-
toires en conséquence, tout en se rappelant que les points de décision changeront probablement
avec le temps.

Le postulat de base de I'évaluation axée sur l'utilisation veut que le processus d‘évaluation soit
concu pour favoriser I'atteinte des objectifs des premiéres utilisatrices et des premiers utilisateurs
ciblés, c’est-a-dire des personnes qui utiliseront I'évaluation pour décider de la maniére d'inter-
venir. Ces décisions peuvent concerner notamment la conception d’'une prochaine expérience,
I'apport d'améliorations ou la prise de décisions sur la mise a I'échelle ou le financement.

Dans les contextes évolutifs, les premiéres utilisatrices et les premiers utilisateurs ciblés sont
souvent des innovatrices et des innovateurs sociaux qui ceuvrent a la résolution de problémes
complexes, ainsi que les leaders, les bailleurs de fonds et les partenaires qui les soutiennent.
L'objectif premier d’une EE est d’aider les innovatrices et les innovateurs a utiliser la pensée,
les questions et les chaines de communication évaluatives pour poursuivre le développement
et I'adaptation de leurs stratégies, initiatives et interventions.

Il peut &tre important de porter une trés grande attention aux premiéres utilisatrices et aux premiers
utilisateurs ciblés et a I'utilisation de I'EE, compte tenu du grand éventail de parties prenantes
habituellement présentes dans les contextes évolutifs. Néanmoins, si tous sont intéressés par les
résultats de I'évaluation, leurs demandes de renseignements ne peuvent pas étre traitées sur un pied
d'égalité, étant donné que certains visent la prise de décisions eu égard a I'intervention, alors que
d'autres n'ont pour but que de s'informer de la situation. En prenant le temps de déterminer qui sont
les premiéres utilisatrices et les premiers utilisateurs ciblés et comment ils utiliseront I'évaluation,

et en priorisant leurs besoins, vous augmenterez la pertinence et la probabilité d'utilisation de I'EE.

La dimension de l'utilisation a cependant été critiquée par plusieurs spécialistes, praticiennes

et praticiens de I'évaluation, qui jugent qu‘on privilégie ainsi les utilisatrices et les utilisateurs en
situation d‘autorité ou prés de la direction. Dans la pratique, 'évaluatrice ou I'évaluateur évolutif
doit souvent concilier les valeurs, les besoins et les intéréts des parties prenantes a tous les
niveaux du programme afin de garantir autant que possible la juste représentation des intéréts.
Il s'agit d'un vrai travail de funambule.

L'utilisation est un facteur essentiel dont il faut tenir compte du début a la fin d’'une EE. Ce n’est pas
seulement une question de constatations ou de conclusions. Comme I'EE est inextricablement liée

a l'initiative en cours, elle fait partie du processus de changement et doit considérer équitablement
les diverses utilisations et les différents besoins et intéréts des utilisatrices et des utilisateurs.
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Cadres exploratoires

Les cadres exploratoires sont un outil de découverte, d'analyse et de résolution de problémes qui peut
aider a la formulation des questions et & la sélection des méthodes. L'évaluation axée sur l'utilisation
consiste notamment a articuler I'évaluation autour des grandes questions des premiéres utilisatrices
et des premiers utilisateurs ciblés et a associer les questions a une situation donnée.

Se lancer dans les méthodes et les paramétres sans tenir compte des questions pertinentes pour
des innovatrices et des innovateurs sociaux équivaut a se lancer dans la construction d’un batiment
avant de savoir ce dont le client a besoin ou a prescrire un traitement avant de connaitre I'état ou
le probléme de santé de la personne. A quoi sert de penser aux enquétes, au rendement social des
investissements ou aux grilles dévaluation si I'on ignore ce que veulent savoir les innovatrices et les
innovateurs? Ce sont les questions, et non les méthodes, qui déterminent la forme de I'évaluation.

Il n'existe aucune liste standard de questions permettant aux spécialistes de l'innovation et de I'évalua-
tion de concevoir leur évaluation. Chaque évaluation est un exercice unique pour lequel il est nécessaire
de formuler des questions adaptées au contexte. Pour se faire une idée des questions possibles, il peut
étre utile de connaftre certains cadres exploratoires typiques utilisés dans le milieu de I'innovation.

L'un de ces cadres, qui se démarque par sa simplicité élégante et son utilité dans les situations qui
évoluent rapidement ot les innovatrices et les innovateurs développent en temps réel une solution

a un probléme, se résume en un mot : quoi. En quoi est-ce important? Et quoi maintenant? (1) Poser la
question « Quoi? » nécessite de se concentrer sur I'analyse des données pour prendre conscience de

ce qui est nouveau, de ce qui est en développement et de ce qui change. (2) Se demander « En quoi
est-ce important? » améne a s'interroger sur le réle des données recueillies dans la maniére daborder
le probléme, sur la facon de le surmonter et sur la détermination des meilleures pratiques. Se demander
(3) « Et quoi maintenant? » encourage a décider de la maniére de donner suite aux conclusions pendant
le prochain cycle d'intervention. Ces trois questions forment un cadre qui permet d'envisager des
méthodes plus ciblées et qui peut étre adapté par itération au cours du processus.

L'exemple ci-dessus n'est qu'un modéle de cadre exploratoire parmi tant d'autres. Dans le premier

ouvrage consacré a |'EE, Michael Quinn Patton (20711) énumére plusieurs de ces cadres. Le tableau
ci-dessous recense certains des cadres présentés par M. Patton et d'autres cadres que nous avons
ajoutés afin de donner une idée des options possibles. Il en existe toutefois des dizaines d'autres, et
le résultat méme d’une EE peut étre un nouveau cadre exploratoire applicable & dautres situations.

TABLE 3.1 — EXEMPLES DE CADRES EXPLORATOIRES

CADRE DESCRIPTION

Analyse aprés action Qu'est-ce qui a fonctionné et que nous devrions répéter?
Que pourrait-on améliorer la prochaine fois?

Questions Qui, quoi, oli, quand, pourquoi et comment?
descriptives de base

Quoi? En quoi est-ce Questions permettant de discerner ce qui est nouveau et
important? Et quoi en développement, de s’interroger sur le réle des données
maintenant? recueillies dans la maniére d’aborder le probléme, sur la facon
de le surmonter et sur la détermination des meilleures
pratiques, ainsi que de réfléchir a la maniére de donner suite
aux conclusions pendant le prochain cycle d’intervention.
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Comparaison des Cadre de comparaison posant les questions du point de départ,
situations réelle de la destination, de la situation actuelle, des différences

et idéale entre le résultat visé et le résultat obtenu et des prochaines
étapes. Ces questions peuvent étre révisées dans le cadre d'un
processus évolutif.

Analyse Cadre axé sur les atouts, qui favorise I'apprentissage continu et
positive I'adaptation par la recherche et 'examen de pratiques exemplaires
atypiques ainsi que de facons d‘accroitre le recours a ces pratiques.
Changement le Cadre visant principalement a clarifier les différences de valeurs
plus important entre les parties prenantes par la recherche et I'analyse commune
d’expériences personnelles de changement.

Sensibilisation Cadre qui permet de réfléchir aux publics cibles (qui est censé

aux politiques changer, comment, et quels sont les impératifs de ce change-
ment?) ainsi qu‘a la théorie du changement qui sous-tend les
stratégies de promotion des politiques publiques.

Cartographie Questionnement sur la perspective (p. ex. les différentes facons
du systéme d’aborder une situation), les limites (p. ex. ce qui change la facon
de comprendre une situation ou la facon dont une situation
évolue) et les relations (p. ex. la nature des rapports entre les
éléments du systéme).

Cartographie Méthode d’évaluation de I'impact qui permet d’analyser une

des incidences initiative sous I'angle de la théorie du changement, fournit un cadre
de collecte de données sur les changements de base immédiats
menant a des changements transformationnels durables et permet
d’évaluer la contribution probable de I'initiative aux résultats par
I'intermédiaire des partenaires limitrophes.

Cadre axé Evaluation de la facon d’accomplir une tache ainsi que des

sur les valeurs mesures et des décisions prises en fonction de certaines valeurs,
de certains principes et de la méthode souhaitée.

Perspectives Cadre a trois niveaux qui distingue I'innovation progressive
d’innovation de I'innovation transformationnelle.

Détermination Distinction entre les situations simples, compliquées

de la complexité et complexes.

Désirabilité, viabilité, Cadre de conception nécessitant I'évaluation de la désirabilité,
faisabilité et impact de la viabilité, de la faisabilité et de I'impact potentiel d'une

idée nouvelle.

Il nest pas facile pour les spécialistes de I'innovation sociale et de I'évaluation de s'en tenir

a un nombre raisonnable de questions d’évaluation bien formulées. De nature curieuse,

les innovatrices et les innovateurs se posent généralement beaucoup de questions! Les
évaluatrices et les évaluateurs évolutifs se voient donc obligés de faire appel a leur aptitude
pour I'animation (considérée comme une capacité essentielle par la grande majorité des
associations professionnelles d'évaluation dans le monde) avant méme de réfléchir a la forme
de la recherche et aux méthodes.
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Incidence des principes de I'EE sur I'orientation des méthodes

Une autre facon utile d’orienter la conception d’une EE est de considérer les méthodes
a travers le prisme des principes. Le tableau ci-dessous présente des questions sur les
choix de méthodes associées a chacun des principes de I'EE.

TABLEAU 3.2 - PRINCIPES DE L'EE

Objectif
évolutif

Rigueur de
I’évaluation

Accent sur
|’utilisation

Innovation

Angle de la
complexité

Pensée
systémique

Co-création

Communication
d’information
en temps voulu

Les grandes questions d’évaluation portent-elles sur ce qui est en
développement? Les grandes questions d’évaluation sont-elles formu-
Iées de facon a obtenir de I'information qui permettra d'améliorer ce qui
est en développement?

Quelle rigueur doit-on appliquer compte tenu de I'état d’avancement?

Suivant les données disponibles, a quel point les conclusions
que l'on peut tirer sont-elles valables?

A quel point notre raisonnement évaluatif est-il rigoureux?
Cette rigueur convient-elle a notre public cible?

Notre méthode a-t-elle été concue en tenant compte de I'équité?

Notre EE est-elle axée sur les besoins des utilisatrices
et des utilisateurs et sur I'utilisation des constatations?

Les données sont-elles crédibles aux yeux des utilisatrices
et des utilisateurs de I'évaluation?

Notre démarche d’innovation est-elle claire et délibérée?

La mise a I'’échelle est-elle un objectif?
Quelle est la stratégie a cet égard? A quels essais procéde-t-on?

Les incertitudes et les ambiguités ont-elles été déterminées
avec précision?

Disposons-nous de moyens pour repérer et consigner
les conséquences imprévues?

Quelles sont les limites du systéme dans lequel l'initiative
se déroule?

Comment les principales notions sont-elles interprétées
par les différentes parties prenantes du systéme?

Y a-t-il un sentiment commun de responsabilité a I'égard de
la collecte des données d’évaluation et de leur interprétation
contextuelle? Constate-t-on une véritable co-création?

Connaissons-nous les points de décision relativement
au développement, et fixons-nous des échéanciers adaptés
pour I'EE?
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E&lETUDE DE CAS

Mark Cabaj, voir la section
«Quelques mots sur les auteurs »

In En 2012, je travaillais comme évaluateur
évolutif pour une initiative régionale au Canada
qui aidait les immigrantes et les immigrants
qualifiés a se trouver un emploi dans le
domaine pour lequel ils avaient été formés dans
leur pays d’origine. La démarche multidimen-
sionnelle de I'initiative incluait des campagnes
de sensibilisation pour faire connaitre au public
I'étendue du talent que les néo-Canadiennes
et les néo-Canadiens apportaient a la région,
de méme que des mesures visant a faire
changer les politiques de divers organismes
publics et corps professionnels et un éven-

tail de programmes pour encourager les
employeurs de certains secteurs importants
(comme les services bancaires, la santé et la
haute technologie) a adopter des pratiques
favorables a la main-d’ceuvre immigrante.

Il s’agissait d'un projet & caractére trés évolutif,
le personnel de base et les partenaires modi-
fiant constamment leur stratégie en fonction
des nouvelles connaissances et de I'évolution
du contexte et des objectifs.

L'une des priorités du groupe en matiére
d’évaluation était de répondre a deux ques-
tions. La premiére était : de quelle maniére

les programmes de notre initiative ont-ils
entrainé des changements dans la facon dont
les employeurs recrutent et embauchent des
immigrantes et des immigrants qualifiés et
favorisent le développement de leur carriére?
La deuxiéme question, inspirée de la réponse

a la premiére, était : notre stratégie est-elle
assez efficace pour étre poursuivie, ou devrait-
elle étre abandonnée, profondément remaniée
ou, au contraire, déployée?

Ces questions ont inévitablement donné lieu
a des discussions sur les indicateurs a utiliser
pour mesurer |'évolution des pratiques des
employeurs ainsi que sur les méthodes a
privilégier pour recueillir et interpréter les
données. Aprés examen de plusieurs options,

notre choix s’est arrété sur trois méthodes
qui, combinées, semblaient répondre aux
besoins, a savoir celles de la cartographie des
incidences, du changement le plus important
et de I'analyse de la contribution. Cependant,
lorsque nous nous sommes mis a élaborer un
ensemble d’outils pratiques pour recueillir,
analyser et utiliser les données, nous avons
découvert que le groupe ne disposait pas du
budget ni de I'expertise interne nécessaires
pour appliquer la version idéale d’'une seule
des méthodes retenues, et encore moins
pour adopter les trois.

Le groupe a donc di trouver une solution

a ce probléme de conception. Méme si tous
étaient bien conscients des contraintes,

ils tenaient a employer les trois méthodes.
Conséquemment, nous avons présenté
sommairement une demi-douzaine de facons
d’y arriver et convenu que |'équipe réaliserait,
dans un premier temps, une simple entrevue
annuelle au moyen d’un questionnaire
intégrant les notions et les indicateurs clés

de chaque méthode, puis, dans un deuxiéme
temps, un processus trés structuré d’examen
de la stratégie et de prise de décisions pour
encourager l'utilisation des résultats de
I'évaluation. Et ca a fonctionné. Nous avons
bien sir usé de prudence dans I'interprétation
des résultats étant donné les limites claires de
notre modéle, mais ils étaient si opportuns,
et le changement chez les employeurs était si
manifeste que le groupe a décidé d’intervenir
auprés d’entreprises d’autres secteurs de
I’économie régionale.

Certains des grands principes de la concep-
tion d’une évaluation prévalent dans cet
exemple, y compris la nécessité d’avoir

des méthodes et des indicateurs d’EE qui
sont propres a l'intervention évaluée, qui
répondent aux grandes questions des
personnes qui utilisent I'évaluation, qui sont
crédibles aux yeux de ces personnes et qui
tiennent compte du temps, des ressources et
de I'expertise disponibles.



Petit manuel Bien que nous ne puissions pas fournir de méthode standard d’EE, nous vous présentons
de I'évaluation ci-dessous deux exemples représentatifs, I'un concernant un processus collaboratif
évolutive d’élaboration de politiques, et I'autre, un processus de transition énergétique.

TABLEAU 3.3 - EXEMPLES D'EE

Contexte

Evaluation
axée sur
I‘utilisation

Cadres
exploratoires
employés
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Une EE a été menée dans

le cadre d’un processus
collaboratif d’élaboration de
politiques, lequel constituait
la principale stratégie de
planification de la protection
du fleuve Waikato, situé sur
I'tle du Nord de la Nouvelle-
Zélande. Le plan a été congu
en collaboration avec cinq
tribus maories et d’autres
parties prenantes afin de
protéger le fleuve pour les
générations a venir.

Le processus collaboratif a
rassemblé diverses parties
prenantes et s'est appuyé

sur des connaissances
scientifiques et culturelles
variées afin de faciliter la

prise de décisions au sein

du groupe. Le principal défi
consistait a trouver des facons
de procéder qui permettraient
a un large éventail de parties
de s'attaquer a des problémes
complexes sur un pied
d’éqgalité.

Quatre grandes questions
d’évaluation ont orienté la
recherche évaluative, et la
boucle de questions « Quoi?
En quoi est-ce important?

Et quoi maintenant? » a

été utilisée tout au long

du processus. Des critéres
d’évaluation ont été élaborés
conjointement pour guider
I'interprétation contextuelle
pendant le processus évolutif.

Une EE a été pendant plusieurs années le
projet phare d’un laboratoire d’innovation
qui travaillait a accélérer la transition de
I’Alberta d’'une économie dépendante du
pétrole et du gaz a une autre qui limite les
émissions de carbone. Organisé par quatre
grandes organisations et dirigé par une
équipe de spécialistes de la durabilité, le
projet a réuni 70 participantes et partici-
pants d’horizons variés issus des secteurs
de I'énergie traditionnelle et de I'énergie
propre, du secteur public, des Premiéres
Nations, de laboratoires d’idées et de
certaines professions.

La démarche d’évaluation a été élaborée
suivant le Framework for Strategic
Sustainable Development (cadre de
développement durable stratégique), aussi
connu sous le nom de The Natural Step (un
modéle fondamental de transition énergé-
tique), ainsi qu’un processus de laboratoire
d’innovation. La conception générale

du processus a été influencée par les
préférences variées des participantes et
des participants et par la reconnaissance
hésitante, mais graduelle du savoir

et des pratiques autochtones.

Au départ, |'évaluation était fortement
axée sur I'étude de questions liées au
processus (« Respectons-nous notre

plan? », « Que devons-nous changer? »),
mais les questions pratiques touchant

les travaux ont rapidement pris le dessus
(«Qu’est-ce qui fonctionne ou ne fonc-
tionne pas? », « Pour qui? », « Pourquoi? »).
Ces questions ont été influencées par des
modéles de réseau, des cadres de change-
ment de politique, des grilles d’évaluation
du changement systémique, des questions
de mise a I'’épreuve de prototypes et la
Théorie U.

ELABORATION CONJOINTE z z
- DE POLITIQUES TRANSITION ENERGETIQUE
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Choix des
méthodes

Méthodes
de collecte
de données

Analyse et
interprétation
contextuelle

Que s’est-il
passé? Lecons
et conseils

Le processus comportait

sept cycles d’apprentissage
évaluatif. Les choix de forme
et de méthodes ont été revus
au début et a la fin de chaque
cycle de sorte que les données
et les connaissances répondent
aux besoins des principales
parties prenantes du processus
évolutif.

Les données d’évaluation ont
été recueillies lors de sondages
en ligne, d’entrevues télépho-
niques et en personne et de
rencontres structurées.

Des activités collaboratives
d’interprétation contextuelle
ont été réalisées aprés

chaque cycle d’apprentissage.
L'ensemble des parties
prenantes du processus
collaboratif a participé a ces
activités, lesquelles ont permis
aux parties de réfléchir aux
constatations basées sur les
critéres et de s’entendre sur

le niveau de qualité et la valeur
des résultats du processus.

Selon les principales parties
prenantes, I'EE a servi de cadre
de responsabilisation pendant
la collaboration et permis
d’évaluer et de reconnaitre la
valeur du processus sous dif-
férents angles. La marraine du
projet a affirmé que puisque la
démarche évolutive employée
était fondée sur la confiance
et le respect, elle a permis

de faire preuve d'agilité et de
réceptivité relativement aux
impératifs de cette initiative
complexe, ce qui a favorisé la
participation pleine et entiére
des parties prenantes

a l'orientation du projet.

par I'équipe de gestion et la personne
responsable de I'évaluation aprés chaque
cycle, une fois que le groupe avait convenu
des priorités stratégiques et des questions
d’apprentissage. L'équipe a été fortement
influencée par la notion de I'artisanat,
utilisant diverses méthodes pragmatiques,
crédibles aux yeux des utilisatrices et des
utilisateurs et pouvant s’intégrer harmo-
nieusement aux activités du laboratoire.

Les données provenaient de sondages
post-atelier, de remarques d’observateurs,
de sondages de réseau, de diagrammes

de cartographie de systéme, d’analyses
aprés action et d'études d’interprétation
des résultats.

Deux volets d'activités d'interprétation
contextuelle ont permis d’éclairer les déci-
sions a la lumiére des données d’évaluation.
Le premier volet prévoyait des vérifications
et un travail de réflexion avant et aprés
chaque grande activité de I'’équipe de ges-
tion de base, dans le cadre de ses réunions
de planification. Le second volet comportait
des séances d'interprétation contextuelle
périodiques avec les participantes et les
participants du laboratoire en général, ayant
pour but d’examiner I'incidence des com-
mentaires post-atelier et des constatations
provisoires et finales de I'évaluation.
L'équipe de gestion a réguliérement utilisé
les observations recueillies pendant I'EE
pour améliorer la conception et la mise en
ceuvre des activités du laboratoire. Selon
I'équipe de gestion, les participantes et les
participants du laboratoire et les principaux
partenaires, la plus grande réussite de I'EE
a toutefois été I'application efficace de

leur stratégie visant a créer des liens entre
les personnes participantes et a leur faire
adopter, elles et leurs organisations respec-
tives, un cadre de transition énergétique.
Cependant, ils n‘ont pas réussi a développer,
a tester et a mettre a I'échelle un nombre
suffisant de modéles d’entreprise novateurs.
s ont donc réorienté leurs efforts vers

la formulation d’idées et de propositions

de politique innovantes qui motiveraient
d’autres parties a adopter le cadre de
transition en I'adaptant a leurs activités.
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Méthodes et défis
particuliers a I’EE

Les évaluatrices et les évaluateurs d’expérience connaissent les innombrables défis que
posent la conception et la mise en ceuvre d’une évaluation pertinente et utilisable. Parmi
les plus connus, on compte les budgets restreints, la difficulté de savoir s’il faut combiner
plusieurs méthodes, quand il faut le faire et comment, et la nécessité de s’assurer que la
conception et la mise en ceuvre générales de I’évaluation sont gérables.

Ces difficultés se présentent aussi au cours des EE, mais les caractéristiques uniques
de ce type d’évaluation posent des défis méthodologiques supplémentaires. Certains
des plus courants sont présentés ci-dessous.

Itérations (parfois rapides)

L'une des facettes récurrentes des EE est leur forme pratiquement toujours itérative. Méme si un
groupe débute avec un ensemble viable de questions et de méthodes, il devra, aprés un certain
temps, modifier son modéle afin de rester en phase avec I'évolution constante de son innovation et
les nouvelles questions qui s’y rapportent. Les modéles d'évaluation ne sont pertinents qu'un certain
temps et doivent constamment étre adaptés pour demeurer efficaces selon I'évolution de l'initiative.

Litération est souvent trés rapide. Par exemple, un groupe a la téte d’'un laboratoire d’innovation
qui aide les quartiers a réduire leur empreinte carbone peut réviser sa stratégie a l'occasion de
sa réunion mensuelle, alors qu'un groupe qui participe a une campagne de promotion en période
électorale la révisera quotidiennement. Une équipe de gestion de la lutte contre les feux de forét
le fera peut-étre toutes les heures. Dans chaque cas, la modification de la stratégie nécessitera
de modifier Iégérement ou radicalement la facon de I'évaluer.

Toutefois, un dilemme se pose. Les spécialistes de I'innovation sociale et de I'évaluation préférent
idéalement investir le temps et les ressources a leur disposition dans le développement, 'essai et
la mise en ceuvre de modéles méthodologiquement rigoureux pour produire des données aussi
valides et fiables que possible. Dans la pratique, les évaluatrices et les évaluateurs doivent cepen-
dant appliquer le principe de l'artisan et rassembler, selon le temps, les ressources et I'expertise
dont ils disposent, les données qu'il leur est possible de trouver pour répondre rapidement aux
questions des innovatrices et des innovateurs. Souvent, il leur faut travailler avec des échantillons
de trés petite taille ainsi que recueillir les données et les analyser en profondeur dans un court laps
de temps; de plus, il ne peuvent pas veiller comme il se doit a I'élimination des biais et des angles
morts qui teintent I'interprétation des données au sein du groupe. En résumé, la qualité

des données peut étre trés inégale.

Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs ainsi que les innovatrices et les innovateurs sociaux
n‘ont pas vraiment d‘autre choix que d'accepter que les données d’évaluation en temps réel
soient imparfaites. Ils doivent donc user de prudence en tirant des conclusions ou en prenant
des décisions a partir des données disponibles, étre préts a ralentir et a approfondir leur analyse
lorsqu'il faut des données fiables pour faire des choix importants, et toujours surveiller atten-
tivement les effets des décisions, au cas ol de nouvelles données indiqueraient la nécessité de
faire marche arriére.
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Effets minimes

En contexte évolutif, il arrive aussi souvent que les effets, a savoir les résultats ou I'impact, soient
minimes et difficiles & percevoir. Il devient alors délicat pour les innovatrices et les innovateurs
sociaux de décider s'il faut poursuivre les efforts, les réorienter ou y mettre fin.

Bien sdr, n'importe quelle stratégie ou initiative est susceptible de produire des effets minimes.
Bien des interventions prometteuses donnent des résultats modestes, diffus, ambigus ou de
courte durée. D'autres encore ne produisent aucun effet. Les raisons peuvent en étre multiples :
intuition erronée, mauvaise conception, mise en ceuvre inégale, moment mal choisi, etc. Le travail

de I'évaluatrice ou de l'évaluateur est de constater tout changement éventuel et de chercher les
facteurs pouvant expliquer la présence ou 'absence de changement.

Pour diverses raisons, il est plus compliqué de tenir compte des effets minimes dans les contextes
évolutifs. Les innovatrices et les innovateurs sociaux mettent souvent sur pied des expériences
de petite envergure pour éprouver des idées prometteuses. Comme l'intensité de I'intervention
est faible, les résultats sont modestes. Dans d'autres cas, notamment dans la sphére politique,

les innovatrices et les innovateurs sociaux réalisent des interventions majeures dont les résultats

prennent du temps a se manifester (par exemple l'influence d’'une nouvelle coalition sur divers

changements stratégiques) et dépendent de décisionnaires avares de commentaires sur les

perspectives de succés. Il peut aussi arriver qu’en raison du nombre excessif de facteurs en jeu,

les innovatrices et les innovateurs sociaux qui s'attaquent a un enjeu complexe ne constatent

que des changements mineurs de facon générale, alors que certains changements sont plus

perceptibles lorsqu‘on examine une partie seulement de la situation (par exemple s'il s'agit de
mesurer les effets d'un programme de petits-déjeuners sur la réussite scolaire). En d’autres
termes, les effets minimes sont la régle, et non l'exception.

Cette réalité oblige les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs a :

¢ redoubler d’efforts pour détecter
et mesurer les changements subtils,
tout en reconnaissant que méme si
une intervention semble avoir fait
une différence appréciable, cette
derniére peut étre due a des facteurs
extérieurs a l'intervention

® se méfier du biais de confirmation
des innovatrices et des innovateurs,
c’est-a-dire de la tendance naturelle
des étres humains a privilégier les
renseignements qui confirment la
validité de leurs efforts et a ignorer
ceux qui la mettent en doute ou
qui sont peu concluants

encourager les parties prenantes de
I'intervention, y compris les bailleurs
de fonds, a avoir des attentes réalistes
quant a la nature, a I'ampleur et a la
rapidité des résultats visés compte
tenu de leur stratégie, de leurs
échéanciers et de la complexité

de la tache

aider les innovatrices et les
innovateurs a tirer des conclusions
prudentes quant a savoir si
I'intervention est sur la bonne voie,
si elle doit étre repensée ou si elle
doit étre abandonnée
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évolutive Bien des innovatrices et des innovateurs sociaux cherchent une réponse définitive a une
question toute simple : est-ce que ¢a fonctionne ou non? Cette question est dangereusement
simpliste dans des situations complexes ol les parties prenantes ont parfois des valeurs et
des intéréts radicalement différents et ol non seulement ils ne partagent pas la méme vision
du succés, mais ils ne s'entendent pas sur la nécessité de I'intervention ou méme sur I'impor-
tance du probléme.

Prenons par exemple un programme novateur de mise sur pied d’un site d'injection supervisée
pour lutter contre les surdoses, lesquelles sont en forte augmentation dans le monde. Les sites
d’injection supervisée sont un service de santé qui permet aux personnes utilisatrices de consom-
mer des drogues par injection dans un endroit propre, sous la supervision de personnel ayant

une formation médicale et pouvant intervenir en cas de surdose et recommander d’autres soins
de santé ou traitements liés a la toxicomanie.

Méme si les données montrent que les sites d'injection supervisée peuvent, s'ils sont bien gérés,
réduire la consommation par injection et la mortalité et augmenter le recours aux traitements,
les parties prenantes ne sont pas toujours d'accord sur leur mérite en général. Les personnes

en faveur des stratégies de réduction des méfaits considérent ces sites comme des réussites.
Celles qui considérent les drogues comme un fléau social soutiennent qu'il est immoral d’encou-
rager la consommation de drogues et que les fonds versés aux sites d'injection devraient étre
consacrés a des programmes de traitement. Quant aux personnes qui habitent les quartiers

ol se trouvent ces sites et aux entreprises situées a proximité, elles doivent généralement
composer avec des données contradictoires ou difficiles a interpréter concernant I'influence
positive, négative ou nulle des sites d'injection supervisée sur I'ordre public.

Dans une EE, ol la complexité est fondamentale, il est plus productif de se demander : qu'est-ce
qui fonctionne et ne fonctionne pas, pour qui, dans quel contexte et pourquoi? Pour ce faire, les
évaluatrices et les évaluateurs doivent adopter des modes d'évaluation participatifs afin d'offrir
aux innovatrices et aux innovateurs un tableau exhaustif et éloquent de I'expérience et de I'opinion
des diverses parties prenantes relativement a I'intervention, lequel éclairera l'itération suivante

de leur stratégie.

Résultats et impact inégaux

L'impact constitue un défi particulier dans le contexte d'une EE. Lorsqu’une initiative en est aux
premiers stades de son développement, il est probable que l'impact visé ne soit pas bien clair.

Il serait donc prématuré, et probablement difficile, de décrire I'impact & ce moment. Tout le monde
a déja entendu au moins une fois parler de I'EE comme d’une évaluation qui ne s'intéresse pas a
Iimpact. Pourtant, rien n'est plus faux. L'impact est un facteur essentiel dans une EE et doit étre
pris en considération. Peu importe 'objet de leur travail, les innovatrices et les innovateurs révent
d'avoir une influence positive sur le monde, et I'évaluation doit tenir compte de cette aspiration.

Bien qu'elle ne mesure pas d'impact prédéfini, I'EE aide les utilisatrices et les utilisateurs de I'évalua-
tion a se faire une idée plus précise de I'impact visé et permet de déterminer la base de référence
d’'une situation donnée. L'EE contribue & mettre en évidence les signes d'amélioration et, avec le
temps, enrichit notre compréhension de ce qui nous fait progresser vers I'impact. Il est aussi utile
64 /74 de se questionner sur un éventuel impact négatif pour étre en mesure de le repérer dés le départ.
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Les EE ne sont pas, au sens strict, sommatives, c'est-a-dire qu'elles ne sont pas concues pour vérifier
I'efficacité de modéles rigides et bien définis. Cela dit, il est courant qu'une EE ait des phases somma-
tives. Celles-ci correspondent a des points de décision importants, par exemple lorsqu’on doit établir,
aprés avoir investi pendant un an dans une innovation en démarrage, s'il faut poursuivre les efforts
de développement ou y mettre fin.

Analyse, synthése et
interprétation contextuelle

Dans une EE, I'interprétation contextuelle est un travail collaboratif et dialogique qui
permet, au moyen d’un éventail de données et d’expériences, de comprendre ce qui s’est
produit et d’éclairer les décisions et les actions a venir. Cet exercice repose expressément
sur la collaboration et I'inclusion de perspectives diverses, ce qui permet de dégager
diverses interprétations. Il est dialogique parce que les conversations, les récits et les
interactions sont plus riches en enseignements que I’analyse individuelle. Les évaluatrices
et les évaluateurs évolutifs aident, a certains moments charniéres, les innovatrices et les
innovateurs et les autres parties concernées a considérer diverses données et expériences
et ay distinguer des tendances significatives.

Dans le cadre de I'évaluation d’une initiative, I'interprétation contextuelle aide les parties partici-
pantes et intéressées a réfléchir de facon critique et évaluative a leurs hypothéses, interprétations
et conclusions. Ce processus met en lumiére nos démarches réflexives sous-jacentes, y compris
I'influence de notre expérience et de nos connaissances sur notre perception de ce qui a de la
valeur et devrait étre prioritaire ou de ce qui doit étre fait par la suite.

Linterprétation contextuelle évaluative contribue a la rigueur de la réflexion et du raisonnement,
stimulant et approfondissant la pensée et les capacités des personnes qui innovent ou qui participent
a l'initiative. Linterprétation contextuelle est généralement synthétique, s'appuyant sur de multiples
analyses et perspectives. Les évaluatrices et les évaluateurs évolutifs aménent les gens & examiner
et & questionner de maniére critique ce a quoi ils accordent, parfois machinalement, de la valeur dans
différents contextes. Pour ce faire, ils structurent l'interprétation contextuelle autour de différents
types de données et de tout un éventail de perspectives. Comme les données dans une EE ne sont
pas toujours parfaites ni complétes, I'interprétation contextuelle doit tendre & étre générative et utile
plutdt qu'achevée et exhaustive. Elle comprend normalement un processus d'interprétation inte-
ractive visant a formuler des constatations et a prendre des décisions sur les interventions futures.
Les processus itératifs d'interprétation contextuelle évaluative sont essentiels pour parvenir a des
conclusions crédibles et raisonnables pendant le déroulement d’une initiative.

E&lETUDE DE CAS

Jamie Gamble, voir la section
«Quelques mots sur les auteurs »

De 2009 a 2014, j'ai travaillé comme évalua-
teur évolutif pour une initiative pluriannuelle
visant a développer une communauté

de pratique en éducation jeunesse pour
Centraide du Grand Toronto. Cette initiative
mobilisait, au moyen de diverses activités de
réseautage et de partage de connaissances,
un réseau de praticiennes et de praticiens
dont I'objectif commun était d'améliorer
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les résultats scolaires des jeunes. Comme

la communauté de pratique constituait une
toute nouvelle approche pour Centraide, il
était impératif d’en apprendre les ficelles et
de nous adapter rapidement tout en nous
assurant de comprendre la valeur et les avan-
tages apportés. Linterprétation contextuelle
faisait appel a trois mécanismes imbriqués:
des séances de planification stratégique

avec |'équipe de base, des activités avec les
membres de la communauté de pratique et
un comité d’experts.

L'équipe de base se réunissait tous les trois ou
quatre mois dans le cadre d’un atelier d’inter-
prétation contextuelle. Pendant ces séances,
I'équipe étudiait les tendances émergentes

en ce qui a trait a la participation, passait en
revue les derniéres activités et recommandait
des améliorations, consignait les principales
décisions en matiére de stratégie et examinait
les conséquences des décisions antérieures,
et faisait le point sur les lecons apprises
relativement a la théorie du changement de
I'initiative, qui a ainsi été révisée plusieurs fois.
Des séances d'interprétation contextuelle ont
également été organisées avec cette équipe
pour traiter ponctuellement de questions
nouvelles ou pressantes. Les membres de la
communauté de pratique ont été invités a
partager leur point de vue sur les données

et a aider I'équipe a comprendre ce qui se
passait. Par exemple, un atelier a été organisé
avec certains membres de la communauté

de pratique pour examiner des données

sur les activités du réseau en dehors des

communications et des événements officiels.
Cet atelier a permis de constater plus nette-
ment |'étendue et la nature des interactions
spontanées qui se produisaient, et ce savoir
a orienté l'organisation de nouvelles activités
afin d’encourager ces interactions et de faire
connaftre la valeur ainsi générée.

Le comité d’experts était formé de quatre
spécialistes indépendants provenant de dis-
ciplines variées, comme le développement
communautaire, I'économie, la recherche et
les communautés de pratique. Leur réle était
de fournir un avis indépendant sur la valeur
et l'utilité de la communauté de pratique.
Le comité a permis a Centraide du Grand
Toronto de nuancer sa vision de I'impact et
s’est avéré trés efficace pour communiquer
avec le conseil d’administration, la direction
et les parties prenantes de la communauté.

En encourageant les échanges entre
participantes, participants et spécialistes
de facon a faciliter la compréhension des
situations nouvelles au sein de I'initiative et
I'orientation des prochaines activités, nous
avons obtenu un portrait global de la situa-
tion, ce qui a renforcé le sentiment commun
de responsabilité a I'égard de l'initiative.
L'interprétation contextuelle systématique
a éclairci la situation au fil de son évolution,
ce qui a permis aux parties prenantes
d’utiliser avec assurance les constatations
pour adapter leurs méthodes et trans-
mettre leurs nouvelles connaissances.

Comme I'EE se développe parallélement & son objet, il arrive des moments ol la situation s'éclaircit,
ol des décisions doivent étre prises concernant la modification, I'adaptation ou l'orientation de
Iinitiative. C'est dans ces moments charniéres que I'interprétation contextuelle évaluative devient
essentielle. Ces moments ne sont pas toujours prévisibles, et les occasions d'interprétation contex-
tuelle se présentent souvent de maniére inopinée. Par exemple, une personne qui innove ou qui
dirige une initiative peut avoir la chance de partager ses découvertes avec des gens influents de
son domaine, ou encore se voir proposer de facon inattendue une source majeure de financement.

Il est important de comprendre que la production, l'interprétation et la communication des
données ainsi que leur utilisation pour formuler des constatations sont intimement liées dans
une EE. Ces processus se déroulent parfois tous en méme temps, parfois & des moments

différents, selon la situation.
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Communication des
constatations de I’EE

L’EE remet en question nombre de nos facons de concevoir la communication et
I'utilisation des données et des constatations d’évaluation. Les rapports, les documents
d’information et les conférences, méme s’ils peuvent leur étre utiles, ne sont pas les
seuls outils de communication et de partage de connaissances a la disposition des
évaluatrices et des évaluateurs évolutifs. La coopération, les processus de réflexion, les
discussions, les rencontres de planification stratégique et les ateliers d’interprétation
contextuelle sont, dans la plupart des cas, privilégiés. Les occasions de communication
peuvent d’ailleurs se présenter de maniére tout a fait inattendue, par exemple lors-
qu’une personne réalise qu’elle a la possibilité d’influencer les résultats ou lorsque des
décisions imprévues doivent étre prises.

De plus, dans une EE, la communication et I'utilisation des constatations sont des activités continues
qui n'ont pas lieu seulement en fin de parcours. Il faut sattendre a ce qu'une EE compte de nombreux
cycles d'apprentissage et de communication d'information. Suivant le principe d'opportunité, ce sont
le rythme et le stade de développement de I'innovation ou de l'initiative qui déterminent comment
et a quelle fréquence nous devons résumer les constatations du moment, rassembler nos notes,
préparer des comptes rendus, tenir des séances de réflexion et synthétiser les données.

La forme de la communication varie aussi selon l'intérét de I'information pour les destinataires.
S'il faut porter attention au processus évolutif et aux personnes quiy prennent part, il est égale-
ment nécessaire de savoir s'adapter et de faire preuve de souplesse, d'imagination et d'innovation
pour communiquer des renseignements utiles en temps opportun. Selon notre expérience, il est
rare qu'un rapport soit nécessaire. Voici quelques exemples de moyens de communication que
nous avons utilisés dans le passé :

e diaporama ® présentation suivie d'une discussion,
dans le cadre d’'un atelier (les notes
® note de service ou prises et les enseignements tirés
document d’'information deviennent plus importants que la

présentation elle-méme)
e document sur les options proposées
e schéma des parties prenantes
¢ document infographique ou du réseau

® série de courtes vidéos e référentiel de connaissances

e résumé des principaux jalons
(points de décision importants
et moments charniéres)

Comme le montre cette liste, la communication d’'information nécessite parfois une intervention
humaine, car elle se fait dans l'interaction.

Lorsque des rapports sont nécessaires, ils sont souvent plus périodiques, plus courts et plus
pointus que les rapports d'évaluation classiques. Il peut &tre avantageux de produire un rapport
global a la fin d’'une phase de développement, mais ce n'est pas toujours le cas. Par ailleurs, méme
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dans les rapports brefs, la communication est facilitée par le recours aux graphiques et & d'autres
élements visuels. D'autres moyens de communication sont de plus en plus utilisés en EE, comme

la création littéraire, la poésie, la broderie, le théatre, la chanson et la vidéo. A titre d’exemple, une
équipe d’évaluation a colligé les données sur le processus et les résultats de son EE dans un cahier

en ligne pouvant étre consulté par l'organisation.

E&lETUDE DE CAS

Lara Evoy travaille depuis 20 ans, en
francais comme en anglais, avec diverses
organisations culturelles et sans but
lucratif au Canada et a I’étranger. Elle

se spécialise dans la gestion du changement
par I'encadrement sur le terrain, 'accompa-
gnement et la formation. En 2010, elle

a cofondé Garrow & Evoy, une société
d’experts-conseils qui aide les organisa-
tions a clarifier et a mesurer leur impact
social afin qu’elles puissent faire avancer
les questions qui leur tiennent a ceeur.

En 2019, le Laboratoire Culture Inclusive a
réuni 150 participantes et participants dans le
cadre d’un forum afin de créer conjointement
une charte de I'inclusion destinée a promouvoir
les principes de I'égalité et de I'accessibilité.
Cette charte guiderait la mise en ceuvre de
pratiques et de politiques visant I'accroisse-
ment de l'accessibilité et de I'inclusivité des
établissements culturels de Montréal pour

les populations marginalisées. Le forum était
I'aboutissement d’un projet trisannuel trés
poussé de médiation culturelle auquel avaient
participé 11 grands établissements culturels
de la métropole ainsi que 9 organismes
communautaires ceuvrant auprés de groupes
traditionnellement marginalisés ou exclus de
ces établissements, comme les personnes
nouvellement arrivées au Canada, les sans-
abri, les membres de la communauté LGBTQ+
et les personnes ayant un handicap physique
ou intellectuel.

Le projet était dirigé par Exeko, un organisme
de médiation culturelle montréalais a but non
lucratif qui met la créativité au service de I'in-
clusion sociale des personnes en situation ou a
risque d’exclusion. A titre d’évaluateur évolutif,
j'ai collaboré avec I'équipe dans le cadre de
journées de recherche-action organisées tous

les deux mois. Comme l'initiative était a la fois
un projet de recherche et une intervention
communautaire, il a été difficile de gérer le
nombre considérable de méthodes interreliées
utilisées pour recueillir les données. Il y en avait
au moins sept! Ces méthodes étaient dailleurs
souvent expérimentales. Par exemple, on a uti-
lisé le théatre invisible, une forme d’expression
développée par I'’éducateur populaire Augusto
Boal qui consiste a jouer une scéne dans des
endroits inusités, comme la rue ou les musées.
Les actrices et les acteurs ne révélent jamais
aux personnes qui assistent ou participent a la
scéne qu'il s'agit d’un spectacle, donnant ainsi
I'apparence d’un événement réel et non pré-
médité. Les méthodes choisies nécessitaient
d‘ailleurs souvent la participation active des
membres du public cible, lesquels prenaient
pleinement part au processus de recherche

en tant que cochercheurs. La diffusion des
apprentissages parmi les diverses parties
prenantes, pour qui les résultats représentaient
un enjeu majeur, a été pour le moins complexe.
Cette difficulté est devenue particuliérement
manifeste a la fin du cycle triennal de tables
rondes, d’activités de communauté de pratique
et de sorties culturelles, lorsqu’est venu le
temps de dévoiler la charte tant attendue.

Par chance, I'organisation avait I’habitude de
ce genre de complexité et pouvait compter
sur une vaste expérience des techniques

de médiation culturelle et des méthodes
créatives de synthése, de communication et de
transmission d’observations et d’information.
Pendant le forum d’octobre 2019, qui s’est
tenu dans le grand atrium de la Maison

du Conseil des arts de Montréal, I'un des
partenaires culturels du projet, I'équipe de
recherche-action s’est creusé les méninges
pour trouver une facon de présenter la
charte, alors qu'elle était toujours en cours
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d’élaboration. Son choix s’est arrété sur

un drap d’environ 10 pieds sur 50 pieds
déroulé du haut de la balustrade de I'atrium.
Cette grande piéce de tissu comprenait des
espaces de diverses formes et dimensions ol
les participantes et les participants étaient
invités a ajouter, sur des morceaux de carton,
les dispositions de la charte élaborées en
petits groupes pendant la journée. Chaque
disposition correspondait a une ligne direc-
trice stratégique ou a une recommandation
pratique étayée par la recherche et pouvant
étre adoptée par un établissement culturel
attaché a l'accessibilité et a I'inclusion. Voici
certaines des suggestions formulées : prévoir
des espaces, du mobilier, des affiches et un
éclairage adaptés a différents besoins; offrir
au personnel qui interagit avec le public de

la formation sur les besoins particuliers, les
formes d’'oppression et la communication non
violente; intégrer des normes d’accessibilité
aux codes du batiment et aux projets de
modification architecturale; inclure dans le
code d’éthique de I'établissement un engage-
ment a favoriser I'inclusion dans les types de
productions mises sur pied.

La journée a culminé avec le dévoilement
d’une charte de I'inclusion compléte hissée
de la balustrade et suspendue a 50 pieds du
sol, d’'ou elle pouvait étre admirée par toutes

les personnes ayant participé a sa création.
Pendant la cérémonie de cl6ture, la charte
a été symboliquement adoptée par les

11 établissements culturels participants.

Son format impressionnant concordait
parfaitement avec l'objectif du processus,

a savoir la promotion de I'égalité, de I'inclusion
et de I'accessibilité. Lanimation de I'événe-
ment, pleine d’humour léger, de théatralité

et de partage créatif, est venue alléger le
sérieux de cette journée remplie d’activités de
réflexion et de rédaction exigeantes. Les murs,
les tables et les documents étaient parsemés
d’instructions et d’indices visuels bien visibles
et faciles & comprendre. Des locaux et d’autres
lieux tranquilles avaient été mis a la disposition
des participantes et des participants ayant
besoin d’un peu de repos ou simplement

d’un moment pour échapper a la surcharge
sensorielle. Tous ces efforts découlaient
directement des quelque 150 recommanda-
tions des cochercheuses et des cochercheurs,
lesquelles ont renforcé le sentiment commun
de responsabilité a I'égard de la réalisation des
objectifs énoncés en début de projet, a savoir
la transformation des établissements culturels
de facon a les rendre plus inclusifs et réceptifs
aux besoins des diverses parties concernées.

Souvent, I'EE ne méne pas a un ensemble de constatations claires et faciles & communiquer,

mais révele plutdt une série de tensions ou de questions épineuses a résoudre. Le cas échéant,

la communication intégrée de ces tensions peut étre facilitée par I'organisation d'une activité

d’examen encadrée.

Trés souvent, dans une EE, les processus et les outils de communication et d'intervention se

recoupent et deviennent indiscernables les uns des autres, pour la bonne raison que nous utilisons

lintervention pour communiquer, interpréter des données et offrir un point de vue critique. La

production, linterprétation et la communication des données ainsi que leur utilisation pour formuler

des constatations et prendre des décisions sont intimement liées dans une EE. Ces processus

se déroulent parfois tous en méme temps, parfois & des moments différents, selon la situation.

Nos démarches et processus de communication et d’intervention doivent stimuler les parties

intéressées et les encourager a tendre l'oreille, & se questionner et a penser de facon critique,

toujours en s'appuyant sur les données. L'une de nos missions fondamentales est d‘aider les

personnes qui innovent et mettent sur pied des initiatives a interpréter et a utiliser les données



Petit manuel dont elles disposent. Cela dit, ces données sont souvent incertaines et fragmentaires, et leur

de I'évaluation quantité comme leur qualité ne sont pas optimales. Nous devons donc trouver des moyens de

évolutive réunir et de synthétiser les données, puis d’aider les autres a leur trouver un sens, a les inter-
préter et a en faire un outil indispensable d’apprentissage et de prise de décisions. Les processus
employés a cette fin sont un élément essentiel des fonctions de communication et d'utilisation
de I'EE. Les cadres exploratoires, qui facilitent la réflexion critique et profonde et aident les
parties a voir au-dela des données brutes, sont a cet égard des outils incontournables pour les
évaluatrices et les évaluateurs évolutifs. Les processus dirigés sont tout aussi importants pour
mettre en évidence les idées recues, jeter de la lumiére sur les éléments présents et absents,
interpréter les données et se prononcer.

Il nous faut donc communiquer efficacement, étre a I'écoute, repérer les tendances, et savoir
quand se taire et laisser la conversation se poursuivre et quand intervenir. Nous devons aussi étre
en mesure, d'une part, de réunir toutes sortes de données disparates et de les présenter de facon
a les rendre intelligibles pour les personnes avec qui nous travaillons et, d'autre part, de mettre
en place des processus qui aident ces personnes a interpréter elles-mémes ces données pour leur
donner un sens. Il fait peu de doute que notre facon de communiquer est aussi importante que la
qualité du contenu.

EE
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Les choses ont beaucoup évolué depuis

la publication de I'Abc de I'évaluation
évolutive il y a une dizaine d'années, mais
ce n'‘est qu'en travaillant sur le Petit manuel
de l'évaluation évolutive que nous avons
réalisé toute 'ampleur du changement.

Au fil des ans, la théorie et la pratique de I'EE se sont développées, ont pris forme et, par des
processus dynamiques qui leur sont propres, ont été codifiées. Nous avons ici voulu faire le point

sur les tendances qui se dessinent pour celles et ceux qui pratiquent déja I'EE et, en méme temps,
présenter les éléments essentiels de I'EE aux personnes qui la découvrent. Nous espérons avoir jeté
des assises sur lesquelles vous pourrez développer votre pratique, que vous soyez une évaluatrice

ou un évaluateur évolutif débutant ou chevronné. Ce manuel ne se veut pas un ouvrage exhaustif.
Nous vous encourageons a faire usage des nombreuses et excellentes ressources offertes en ce qui
concerne I'EE (et les autres types d'évaluations). Nous en avons dailleurs rassemblé un certain nombre
pour créer une sorte de bibliothéque de I'EE sur petitmanuelEE.ca. Nous souhaitons conserver cette
bibliothéque, en y ajoutant réguliérement de nouvelles ressources. Aimeriez-vous y contribuer?

Nous avons toutes et tous été inspirés plus d'une fois par ces gens qui font des choses extraor-
dinaires pour rendre le monde meilleur, et nous nous réjouissons de constater a quel point I'EE les
interpelle. Au moment ot ces lignes sont écrites, la pandémie de COVID-19 ravage la planéte et les
mouvements pour la justice raciale retiennent notre attention collective, le tout dans un contexte
de crise climatique et de creusement des inégalités a I'échelle mondiale. Dans ces circonstances,

la pertinence de I'EE est évidente, et alors que nous cherchons notre voie dans un monde en
constante évolution ol se posent d'autres défis de taille aux répercussions planétaires, son utilité
ne peut que croitre. Comme évaluatrices et évaluateurs évolutifs, nous devons porter attention

au contexte qui émerge autour de nous et aider celles et ceux qui font face a I'incertitude. L'EE aide
les personnes qui souhaitent apprendre, dialoguer et agir a trouver leur chemin dans le labyrinthe
de la complexité. Ensemble, tenons-nous debout, et relevons ces défis avec courage.

Le monde a besoin de nous.
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