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5 – Avant-propos

Les évaluations ont la cote. Elles jouent 
dans beaucoup de domaines un rôle im-
portant. De nombreux pays en font même 
l’élément central du pilotage de leurs po-
litiques. Elles se sont professionnalisées 
en Europe fin des années soixante, où elles 
ont surtout été utilisées pour mesurer les 
effets de programmes ayant trait à l’édu-
cation, au développement, à la santé ainsi 
qu’aux politiques sociales. Et le domaine 
de la culture? Les restrictions budgétai-
res, l’obligation de résultat, les accords 
de prestations, le besoin de vérifier l’effi-
cacité de la politique et de la promotion 
culturelles seraient-elles pour ce secteur 
des mots vides de sens? Aucunement. La 
réalité que vivent actuellement les insti-
tutions culturelles, quelles qu’elles soient, 
montre que les évaluations y sont tout 
aussi nécessaires. 

Il suffit de discuter avec des institutions 
de promotion de la culture ou des acteurs 
culturels pour se rendre compte qu’un 
mode d’emploi de l’évaluation culturelle 
serait le bienvenu. D’où la décision de 
réaliser un guide simple, compétent, pro-
che de la pratique, expliquant comment 
on planifie, organise et exécute une évalua-
tion et mettant à disposition des milieux 
intéressés des leçons et des exemples em-
pruntés à la pratique.  

Ce guide est une publication conjointe 
de Pro Helvetia et du Pour-cent culturel 
Migros. Ces deux institutions jouent en 
Suis se un rôle important dans le dévelop-
pement et la promotion de la vie culturelle 
et artistique. Elles ont à cœur l’excellence 
des projets et considèrent les évaluations 
comme une contribution à l’assurance de 
leur exigence de qualité. L’expérience pra-
tique des évaluations, aussi bien externes 
qu’internes, que toutes deux ont acquise 

Avant-propos
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au cours des dernières années leur a mon-
tré avec netteté qu‘évaluer contribue à un 
saut qualitatif de leurs activités – aussi 
bien au-dedans qu’au-dehors. Grâce à sa 
culture de l’évaluation, Pro Helvetia est 
notamment parvenue à parfaire la qualité 
de plusieurs mesures de promotion, à lisser 
ses structures et à accroître l’efficacité de 
certains processus. Le constat est le même 
pour le Pour-cent culturel Migros. Des éva-
luations régulières assurent le développe-
ment des projets en cours et ouvrent des 
espaces à la réalisation d’autres idées. 
Avec leur guide, Pro Helvetia et le Pour-
cent culturel Migros comblent une lacune; 
rien de comparable n’existait à ce jour. 

Initiatrices et réalisatrices du guide, Hedy 
Graber, cheffe de la Direction des Affaires 
culturelles et sociales au Pour-cent culturel 
Migros, et Anne-Catherine de Perrot, cheffe 
de l’Administration/Evaluation à Pro Hel-
vetia, ont tenu à ce que celui-ci bénéficie 
aussi de l’expérience d’autres acteurs du 
domaine des arts et de la culture. Un grou-
pe composé de spécialistes de divers sec-
teurs a donc accompagné le processus:

* Les fondations privées étaient repré-
sentées par Beat von Wartburg, chef  
du département culture, Fondation 
Christoph Merian.

* L’administration publique était repré-
sentée par Hans Schmid, responsable 
jusqu’à fin 2007 du service de la Culture 
de la ville de St-Gall.

* Responsable de l’encouragement géné-
ral des projets, Fondation allemande  
de la Culture, Kirsten Haß a assuré une 
référence internationale.

* Regula Bäbler, cheffe du Controlling, 
Coopération bilatérale au développe-
ment à la DDC, a mis à disposition sa 
compétence et sa connaissance du sujet.

Ce fut une collaboration extrêmement fruc-
tueuse, sans laquelle le guide n’aurait pas 
vu le jour. Nos plus vifs remerciements. 

La brochure a été rédigée par Anne-Cathe-
rine de Perrot, sociologue et responsable 
de l’évaluation à Pro Helvetia, très infor-
mée des évaluations grâce à celles qu’elle 
a fait exécuter ou elle-même effectuées, 
avec le concours de Tina Wodiunig, ethno-
logue et muséologue, ainsi qu’évaluatrice 
et commissaire. Leur savoir vient de leur 
expérience et de publications similaires 
dans le domaine de la santé et du travail 
de développement.
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Une vingtaine de personnalités apparte-
nant à des fondations privées, à l’admi-
nistration publique ainsi qu’à des institu-
tions et des organisations culturelles ont 
été invitées à donner leurs impressions, à 
exprimer des souhaits ou des critiques et 
à suggérer des compléments. Nous remer-
cions: Isabelle Chappuis, historienne de 
l’art et muséologue, Lausanne; Susanne 
Dedial, assistante de Direction des Affai-
res culturelles et sociales, Fédération des 
coopératives Migros, Zurich; Regula Düg-
gelin, chargée de projets culturels, section 
Culture, département de l’instruction pu-
blique, Bâle-Ville; Beate Eckhardt, secré-
taire générale, SwissFoundations, Zurich; 
Ursula Freiburghaus, directrice, Gare du 
Nord, Bâle; Thomas Gartmann, chef de la 
division Musique, Pro Helvetia, Zurich; 
pour la Conférence des villes suisses en 
matière culturelle: Eszter Gyarmathy, dé-
léguée à la culture de la ville de Bienne; 
Sonja Hägeli, encouragement de la culture, 
Fondation Ernst Göhner, Zoug; Christoph 
Haering, responsable arts plastiques et 
littérature, Direction des Affaires culturel-
les et sociales, Fédération des coopératives 
Migros, Zurich; Cornelia Hürzeler, cheffe 
des projets sociaux, Direction des Affaires 
culturelles et sociales, Fédération des coo-
pératives Migros, Zurich; Daniel Kessler, 

conseil en organisation; KEK-CDC Consul-
tants, Bienne; Pius Knüsel, directeur, Pro 
Helvetia, Zurich; Sibylle Lichtensteiger, 
codirectrice Stapferhaus, Lenzbourg; Petra 
Miersch, collaboratrice scientifique, Can-
ton d’Argovie, Département de l’éducation, 
de la culture et du sport, division Culture; 
Marimée Montalbetti, cheffe de section, 
section Culture et société, Office fédéral 
de la culture, Berne; Roland Sprenger, pré-
sident du ‹Kulturrat› du Canton du Valais, 
Sion; Anne-Catherine Sutermeiser, direc-
trice, Théâtre du Jorat, Mézières; Sabina 
Schwarzenbach, cheffe de la Communica-
tion, Pro Helvetia, Zurich; David Vuillaume, 
secrétaire général, Association des musées 
suisses, Zurich.

La rédaction finale a été assurée par Jakob 
Schmid, weiter im text, kommunikation für 
kultur und wirtschaft, Zurich.

Nous vous souhaitons une agréable lecture, 
que nous espérons riche en suggestions et 
en inspirations pour vos propres évalua-
tions.

Hedy Graber
Anne-Catherine de Perrot



Le but de ce guide est de contribuer au dé-
veloppement d’une culture de l’évaluation 
dans le domaine de la culture, de montrer à 
l’aide d’exemples pratiques ce qui compte 
et comment s’y prendre pour évaluer un 
projet, de donner le courage et l’envie de 
s’y essayer soi-même et de montrer que ce 
n’est pas sorcier si l’on veille à respecter 
un certain nombre de principes. 

Exemples choisis dans le domaine de la 
culture à l’appui, les auteures indiquent 
des applications possibles et approfon-

dissent des aspects spécifiques de l’éva-
luation. Leur ambition était de rédiger 
un outil pratique, simple à utiliser, facile 
à comprendre, centré sur le nécessaire et 
donnant ce qu’il faut d’informations, et 
sous une forme à la portée de toutes, et ne 
supposant aucune expérience préalable du 
sujet. L’objectif: mettre toute personne en 
situation d’apprécier elle-même ou en col-
laboration avec des évaluateurs et évalua-
trices externes la réalité de son travail. 

Introduction
FAisoNs-Nous CE qu’il FAut? CommE il lE FAut? voilà DEs quEstioNs quE NE mANquENt 
sANs DoutE PAs DE sE PosEr quElquEFois lEs rEsPoNsAblEs CulturEls quE vous 
êtEs. trAvAillEr DANs lA CulturE, C’Est s’ENgAgEr Pour DEs ProjEts qui sE DéFiNis-
sENt Au Fur Et à mEsurE Et DoNt il FAut sANs CEssE DéFENDrE lE biEN-FoNDé. APPré-
CiANt lEs ProjEts AvEC toutE l’objECtivité PossiblE, lEs évAluAtioNs mEttENt DE lA 
trANsPArENCE DANs lEs réussitEs CommE DANs lEs éChECs. EllEs ProPosENt DEs 
AméliorAtioNs Pour AssurEr lA quAlité, iNitiENt DEs ProCEssus D’APPrENtissAgE, 
CoNtribuENt à DEs évolutioNs Et PréPArENt lEs DéCisioNs. EllEs CoNstituENt DoNC 
Pour lE ou lA rEsPoNsAblE CulturEl uN outil quAsimENt iDéAl. 
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La première partie explique ce qu’est 
une évaluation professionnelle et l’uti-
lité qu’elle présente dans le domaine de 
la culture. Les auteures y donnent des 
notions théoriques sur le but et les appli-
cations des évaluations. Il y est question 
de définition des objectifs, de fixation des 
indicateurs et d’effets. La deuxième partie 
montre, étape par étape, comment procé-
der dans la pratique. Dans la mesure où 
cela est nécessaire, les auteures expliquent 
quelles sont les différences pour une éva-
luation externe ou interne, ainsi que pour 
une petite ou une grande institution. Aussi 
pourra-t-on sauter certains chapitres ou 
modules, les principes étant toujours les 
mêmes. 

En fin de brochure se trouve un glossaire 
expliquant les termes spécifiques utilisés 
dans le texte.  

Bien que convaincues de l’utilité des éva-
luations, les auteures n’ont pas l’intention 
de contribuer à ce que l’on étende celles-ci 
à la moindre activité culturelle. La relation 
utilité-coût d’une évaluation doit être rai-
sonnable. D’où la présence dans le guide 
de critères permettant de vérifier si une 
évaluation se justifie ou non, avec, à l’ap-
pui, des arguments montrant le pour et le 
contre. 

Si le ou la responsable culturel que vous 
êtes est à même de bien utiliser à l’avenir 
l’outil évaluation lorsqu’il peut être éclai-
rant, ce guide aura atteint son objectif. Ses 
auteures espèrent que vous y prendrez 
goût. Commencez sans tarder et n’arrêtez 
plus une fois lancé: évaluer est un proces-
sus continu en vue de s’améliorer.
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Public cible
Le guide s’adresse à des responsables 
culturels qui façonnent par leur action les 
conditions cadres du travail culturel et 
artistique, conçoivent des stratégies ou 
réalisent eux-mêmes des projets. C’est-à-
dire à des médiateurs, des organisatrices, 
des sponsors, des promotrices ou des dif-
fuseurs, des artistes, des grandes et des 
petites institutions. Tous ceux et celles qui 
s’engagent d’une façon ou d’une autre en 
faveur de l’art et de la culture. L’évalua-
tion constitue pour toutes ces personnes 
et toutes ces institutions un instrument 
utile, leur permettant de vérifier leurs 
multiples activités. 

Pour la commodité de la lecture, le guide re-
groupe cette grande diversité de positions 
et d’activités sous deux termes:

les responsables culturels, c’est-à-dire 
le public cible du guide, dont les activités 
peuvent se situer dans différents domaines,
 
les projets, autrement dit des projets et 
des processus d’une durée déterminée aus-
si bien que des programmes ou des straté-
gies à plus long terme.

Ce qui n’entre pas dans le champ  
du guide
Le guide ne traite pas de la manière de ré-
pondre aux demandes de soutien financier. 
L’évaluation des demandes n’est pas son 
sujet, pas plus que celle d’œuvres d’art et 
de productions artistiques. Il n’aide pas à 
se prononcer sur la qualité de l’art.
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La théorie
lA PrEmièrE PArtiE Du guiDE Est CoNsACréE Aux bAsEs théoriquEs DE l’évAluAtioN, 
qu’il ExPliquE DANs lA mEsurE où EllEs vous sEroNt NéCEssAirEs Pour CoNDuirE 
vos évAluAtioNs. vous y APPrENDrEz quEls soNt lEs buts DEs évAluAtioNs Et CE 
qu’il Est PErmis D’AttENDrE DE lEurs résultAts. CEttE PArtiE théoriquE vous DirA 
quEls soNt lEs CAs DANs lEsquEls uNE évAluAtioN Est lE moyEN ADéquAt Pour 
obtENir réPoNsE Aux quEstioNs quE PosE uN ProjEt Et quEls soNt lEs CAs qui NE 
s’y PrêtENt PAs. ou quEl Est lE tyPE D’évAluAtioN CoNvENANt lE miEux à tEllE ou 
tEllE situAtioN. C’Est EN réFléChissANt à DEs quEstioNs tEllEs quE CEllEs-là quE 
CommENCE lA PréPArAtioN D’uNE évAluAtioN. mAis PAs sEulEmENt! s’il Est ACquis quE 
l’évAluAtioN FErA PArtiE iNtégrANtE DE lA gEstioN D’uN ProjEt, l’iDéAl Est DE lA PréPA-
rEr Dès lE stADE DE lA PlANiFiCAtioN DE CE DErNiEr. Pourquoi? vous trouvErEz lA 
réPoNsE Aux ChAPitrEs 2 Et 3 DE lA PrEmièrE PArtiE. 
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Les connaissances de base nécessaires  
à une  évaluation professionnelle
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1 Une définition de l’évaluation
uNE évAluAtioN Est uN ExAmEN Ciblé Et limité DANs lE tEmPs, sErvANt à jugEr uN 
ProjEt EN Cours ou AChEvé, y ComPris sA CoNCEPtioN, sA misE EN œuvrE Et sEs 
 résultAts. EllE jugE sEloN DEs méthoDEs systémAtiquEs Et DEs CritèrEs objECtiFs.  
Et ChErChE DEs ExPliCAtioNs si uN ProCEssus NE s’Est PAs Déroulé CommE Prévu. 

Evaluer un projet consiste donc à analyser 
si  

* les objectifs formulés dans le concept 
ont été atteints;

* les mesures (input) ont conduit à la 
réalisation des objectifs;

* les objectifs ont été atteints avec des 
moyens raisonnables;

* les effets attendus (impact) sont au 
rendez-vous.

Les évaluations ont une fonction d’analyse 
et donnent des recommandations quant 
aux ajustements, aux réglages ou à la pour-
suite d’un projet. 
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2 Pourquoi évaluer? Le but des évaluations 
uNE évAluAtioN PEut Avoir PlusiEurs buts, EN FoNCtioN DEsquEls vAriEroNt lA 
 NAturE DEs quEstioNs Et l’utilisAtioN DEs résultAts. DANs l’EsPrit Du guiDE, l’évA-
luAtioN Est AvANt tout uN iNstrumENt PArtENAriAl, sErvANt à DévEloPPEr uNE 
CoNsCiENCE CommuNE DE lA quAlité, à APPrENDrE Et à rENDrE DEs PrEstAtioNs 
trANsPArENtEs. 

Les évaluations aident les acteurs d’un 
projet à optimiser leurs idées, à adapter 
leur manière de procéder aux normes de 
qualité et à accroître leur efficacité. Elles 
contribuent, qu’il s’agisse d’une institu-
tion ou d’un projet, à mettre en évidence les 
points que l’on préfère ne pas voir et à fa-
voriser les apprentissages institutionnels. 
Elles aident le management à prendre des 
décisions. Elles permettent de justifier des 
activités et de rendre compte d’un projet 
vis-à-vis de l’extérieur. Se situant au carre-
four de la transparence, du contrôle et du 
changement, elles sont rarement anodines. 
De leur résultat peut dépendre l’adoption 
ou le refus d’un projet ou l’importance du 
budget attribué à celui-ci. Elles donnent 
aux responsables culturels la possibilité 
d’expliquer quels sont leurs prestations 
et leurs objectifs, ainsi que les moyens par 
lesquels ils comptent atteindre ces objec-
tifs. 

Les quatre buts les plus importants d’une 
évaluation sont les suivants:

* vérifier, optimiser et assurer la qualité;

* préparer des décisions;

* apprendre;

* rendre compte.

Vérifier, optimiser et assurer la qualité
Faisant partie de l’assurance qualité in-
combant au responsable culturel, une éva-
luation concourt à la qualité d’un projet et 
permet de le vérifier et de l’améliorer. Elle 
aide à comprendre les raisons pour les-
quelles certains objectifs ont été atteints 
et d’autres non. Elle permet de fixer pour 
l’avenir et pour la poursuite du projet des 
objectifs réalistes et de mettre en place à 
leur égard des stratégies de vérification. 
Elle constitue, à ce titre, un outil de la ges-
tion de la qualité.
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PrimEs Aux lAbEls DE CD DE jAzz Et DE musiquE imProviséE 

Le groupe Musique de Pro Helvetia lance en 2003 un nouvel instrument d’encouragement. Au lieu 
de soutenir la production de CD isolés et le plus souvent difficilement vendables, il attribuera dé-
sormais aux labels de jazz des primes d’encouragement leur permettant de mieux commercialiser 
leurs produits et d’accroître leurs ventes. Les musiciens y trouvent leur compte en ce sens que 
leur notoriété augmente.  
 
Au terme de la première année, le groupe Musique veut savoir si ce nouvel instrument a l’effet 
espéré. Il se pose donc les questions suivantes: Avons-nous visé juste? La notoriété des musi-
ciens a-t-elle augmenté, et les ventes ont-elles progressé? Fait-il ses preuves? Est-il possible de 
l’optimiser? Faut-il attribuer une deuxième prime? 
 
Pour répondre à ces questions, le groupe fait procéder à une évaluation intégrée au concept  
même de l’instrument d’encouragement, réalisée en accompagnement du projet. 
 
L’expert chargé de l’évaluation analyse l’effet de l’aide financière accordée au label. Après douze 
mois de soutien, il compare les labels ayant bénéficié d’une prime avec les autres et cherche les 
différences. Il interroge des personnalités de la scène du jazz. Les résultats montrent que l’instru-
ment commence déjà à produire des effets, que de légères corrections permettraient d’amplifier. 
En centrant par exemple le soutien sur un style de jazz précis, en assurant la continuité de ce 
soutien et en collaborant avec d’autres institutions (publiques et privées), de manière  
à pouvoir dégager des ressources supplémentaires, etc. 
 
Le groupe tient compte des recommandations les plus importantes pour le deuxième cycle de 
primes. Après deux ans, nouvelle évaluation, sur la base d’indicateurs tels que le nombre de  
CD vendus, la satisfaction des musiciens et des musiciennes et celle du représentant du label.  
Le résultat montre que l’on a choisi la bonne voie et que le projet peut être poursuivi.  
 
Le but de l’évaluation est de vérifier, d’optimiser et d’assurer la qualité.

ExEmPlE
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lEs burEAux DE liAisoN DE Pro hElvEtiA DE brAtislAvA, DE buDAPEst, DE CrACoviE 
Et DE PrAguE (PrEmièrE PArtiE)

Depuis 1992 Pro Helvetia possède en Slovaquie, en Hongrie, en Pologne et en République tchèque 
des bureaux de liaison qui soutiennent des projets et des artistes et encouragent les échanges 
culturels entre ces pays et la Suisse. Un bureau de liaison compte en règle générale de un à trois 
collaborateurs(trices).  

En 2003, devant décider de leur maintien ou de leur fermeture, Pro Helvetia commande une 
évaluation à un institut viennois spécialiste de l’analyse des institutions culturelles à l’étranger 
ainsi que des projets de politique culturelle. Les questions les plus importantes sont les suivantes: 
Quels sont les effets obtenus par les bureaux de liaison? Pourrait-on obtenir les mêmes effets par 
d’autres moyens? Faut-il maintenir les quatre bureaux? Quelle structure serait la plus adéquate?  

Après analyse des résultats, Pro Helvetia décide de fermer trois des quatre bureaux, à savoir ceux 
de Bratislava, de Budapest et de Prague. Elle repositionne en revanche celui de Cracovie, auquel 
elle consacre des moyens accrus. L’institut chargé de l’évaluation ne préconise pas la fermeture 
des trois bureaux, mais montre de façon finement documentée ce dont un bureau de liaison a 
 besoin pour atteindre ses objectifs. Ne possédant pas, en 2005, les fonds nécessaires, Pro Helve-
tia décide d’en fermer trois et de renforcer en ressources financières et humaines le quatrième.  

Le but de l’évaluation est de préparer une décision structurelle.

Préparer des décisions
Les évaluations aident à prendre des dé-
cisions et à fixer des priorités. Les résul-
tats et les recommandations auxquels 
elles aboutissent forment une base solide 

pour les décisions stratégiques et opéra-
toires. Ne décidant rien par elles-mêmes, 
elles préparent le terrain des décisions que 
prend l’équipe responsable du projet.   

ExEmPlE
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lEs burEAux DE liAisoN DE Pro hElvEtiA DE brAtislAvA, DE buDAPEst, DE CrACoviE 
Et DE PrAguE (DEuxièmE PArtiE)

Les résultats de l’évaluation permettent non seulement de prendre les bonnes décisions, ils contri-
buent aussi à l’amélioration de la situation dans laquelle travaille l’ensemble des bureaux de liaison 
de Pro Helvetia. L’évaluation de l’institut viennois fait apparaître un certain nombre de forces et de 
faiblesses qu’il est possible de généraliser. Par exemple, le fait qu’un bureau de liaison doit engager 
des chef(fe)s de projet non pas suisses, mais locaux et créer des réseaux et des partenariats au 
lieu de développer lui-même des projets, qu’il doit mettre sur pied pour manifester publiquement 
sa présence quelques manifestations importantes et non gaspiller ses forces à soutenir un grand 
nombre de petits projets et, enfin, qu’il doit avoir une politique de communication active et consa-
crer son énergie à son public cible. 

Un autre but de l’évaluation est de permettre d’apprendre pour mieux assurer la qualité.

ExEmPlE

Apprendre
Evaluer, c’est tirer les leçons d’une expé-
rience. Soumettre des projets à une réflexion 
critique de la part de leurs acteurs ou de 
tiers permet de mettre en route des proces-
sus d’apprentissage. Une évaluation aide à 

mieux comprendre comment fonctionne un 
projet. Dans l’idéal, elle s’inscrit dans le quo-
tidien d’une organisation prête à apprendre 
acceptant de revoir ses propres pratiques et 
de développer de nouvelles perspectives à la 
lumière de vues différentes des siennes.  
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rENDrE ComPtE

* Une entreprise privée souhaite soutenir des projets culturels et profiler ainsi son nom et son 
image en contexte avec la culture. Elle crée à cet effet un petit département. Après quelques 
années, elle aimerait savoir si l’objectif a été atteint. Voulant éviter que le département en 
charge du projet soit à la fois juge et partie, la direction confie l’évaluation à un expert externe, 
c’est-à-dire à une personne neutre.

* Une commune jouxtant une grande ville possède ses propres institutions culturelles, plutôt 
modestes, qu’elle soutient et qui sont censées accroître l’attractivité de la commune, per-
mettre aux habitants de se rencontrer et aux jeunes de faire de la musique. Les institutions 
atteignent apparemment leurs objectifs. Les résultats quantitatifs sont très satisfaisants. 
Des voix s’ élèvent toutefois dans la commune, qui critiquent le coût relativement élevé de ces 
manifestations culturelles, d’autant que la ville toute proche propose elle aussi une offre cultu-
relle intéressante.  Avant de voter le nouveau budget, le conseil communal décide donc de faire 
évaluer les petites institutions culturelles et charge une haute école de déterminer l’utilité 
spécifique que celles-ci présentent pour la commune. Il aura finalement fallu un expert externe 
pour convaincre le législatif de l’utilité des institutions culturelles, du fait qu’elles remplissent 
leur mission et que la commune doit donc continuer de les financer! 

Dans les deux cas, l’évaluation sert à légitimer le projet aux yeux des responsables.

Rendre compte
Les responsables culturels doivent jus-
tifier d’un usage prudent et efficace des 
ressources dont ils disposent, à plus forte 
raison lorsqu’il s’agit de deniers publics. 
Ils ont donc à cœur de montrer que leurs 
prestations produisent les effets escomp-
tés. Lorsqu’un aspect d’un projet, voire 
plusieurs obligent à approfondir le moni-

toring habituel et les comptes rendus pé-
riodiques, une évaluation peut fournir des 
informations supplémentaires et compa-
ratives propres à légitimer éventuellement 
une activité. Ceci en montrant que le tra-
vail fourni est conforme au mandat politi-
que ainsi qu’aux objectifs de l’institution, 
du projet ou de l’accord de prestations.

ExEmPlE
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Le contenu d’une évaluation doit être pré-
cisé et l’évaluation se concentrer sur un ou 
plusieurs des aspects suivants: 

Pertinence Le projet qu’on évalue fait-
il ce qu’on attend de lui (par rapport au 
contexte, au besoin de changement, aux be-
soins des groupes cibles)? 

Durabilité Que restera-t-il (probable-
ment) une fois la mesure achevée? Les 
processus et les effets mis en mouvement 
sont-ils d’un caractère durable? 

Impact  Quel effet le projet sous évalua-
tion a-t-il sur le contexte? Si ses effets 
vont au-delà des objectifs, quels sont ces 
effets?

Efficacité Les objectifs du projet (des 
prestations fournies sur la durée) sont-ils 
atteints?

Efficience S’y prend-on correctement? 
Les moyens mis en œuvre se justifient-ils?

3 Que doit-on évaluer? L’aspect contenu  
des  évaluations 
lEs évAluAtioNs PEuvENt PortEr sur DEs AsPECts très vAriés. lEs quEstioNs 
AuxquEllEs oN lEur DEmANDE DE réPoNDrE DéPENDENt DE lA ProblémAtiquE Du 
ProjEt Et Du but DE l’évAluAtioN, lAquEllE Doit êtrE ClAirEmENt CibléE Et sE 
FixEr sur uN NombrE rEstrEiNt D’AsPECts. à vouloir PosEr DEs quEstioNs troP 
NombrEusEs Et troP géNérAlEs, oN risquE DE sE rEtrouvEr AvEC uNE évAluAtioN 
CoûtEusE, Aux réPoNsEs imPréCisEs, qui N’ENgAgENt à riEN. Pour êtrE EFFiCACE, 
uNE évAluAtioN Doit sE limitEr à uN NombrE rEstrEiNt DE quEstioNs, rEPrésEN-
tANt uNE sélECtioN.   
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Eléments centraux de la théorie de l’éva-
luation, ces cinq termes méritent quelques 
explications. Ils seront développés au cha-
pitre Analyse d’effet (chapitre 9) ainsi que 
dans la partie pratique (chapitre 10, étape 
2), où l’on trouvera, pour chacun d’eux, 
une liste de questions auxquelles peut ré-
pondre une évaluation. Cette liste aidera 
les responsables culturels à formuler les 
interrogations convainquantes pour leurs 
propres projets. 

Une évaluation cherche souvent à analyser 
plusieurs aspects, qui ne s’excluent pas les 
uns les autres, mais se complètent. Ainsi, 
l’examen de l’impact se combine souvent 
avec l’analyse de la réalisation des objectifs. 
L’aspect efficience – ou rapport coût-résul-
tat – s’exprime également sur les objectifs 
du projet. Quant à la durabilité, comment la 
représenterait-on sans se référer à la perti-
nence? Les évaluations interrogent en outre 
le contexte des projets, la contribution de 
ceux-ci à des programmes plus vastes, ou 
encore les processus qui se déroulent entre 
les acteurs. Un aspect isolé ne peut couvrir 
la totalité du sujet.
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On ne procède à une évaluation que si plu-
sieurs des critères ci-dessous sont remplis:

Nécessité Le moment de décider de la 
poursuite ou de l‘adaptation d‘un projet 
approche. 

Généralisabilité L’évaluation donnera 
des résultats que l’on pourra transposer  à 
d’autres thèmes. Ils seront exemplaires et 
généralisables. 

Efficacité L’évaluation et ses résultats 
produiront des retombées. Leurs ensei-
gnements pourront être utilisés pour la 
planification ou la poursuite du projet, ou 
encore pour d’autres projets. 

Solutions On demande à l’évaluation 
qu’elle propose des solutions – au niveau 
du contenu, de l’organisation ou des struc-
tures.

Relativité L’équilibre coût-utilité est rai-
sonnable.

Motivation Les collaborateurs(trices) et 
l’équipe qui dirige le projet sont favorables 
au processus de changement. Ils prendront 
au sérieux les recommandations résultant 
de l’évaluation et seront d’accord pour les 
mettre en œuvre. 

4 Quand doit-on évaluer? Les critères d’exigence
il N’Est Ni PossiblE Ni souhAitAblE D’évAluEr systémAtiquEmENt toutEs lEs 
ACtivités Et toutEs lEs PrEstAtioNs DoNt Est FAit uN ProjEt. toutE iNstitutioN 
sE  PosErA, NE sErAit-CE quE Pour DEs rAisoNs FiNANCièrEs, lA quEstioN DE CE 
qu’EllE souhAitE évAluEr Et Du DomAiNE DoNt EllE souhAitE Plus PArtiCulièrE-
mENt êtrE iNForméE. uNE évAluAtioN Doit êtrE ExEmPlAirE, ComPréhENsiblE Et 
NéCEssAirE. lEs CollAborAtEurs(triCEs) EN ProFitEroNt D’AutANt Plus qu’ils y 
sEroNt étroitEmENt AssoCiés. 
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Cette liste n’est évidemment pas limita-
tive. D’autres critères d’exigence sont ima-
ginables. L’important est que l’on définisse 
des critères, car la décision d’évaluer ou 
de ne pas évaluer est alors plus facile à 
prendre et peut être prise en connaissance 
de cause. Il est recommandé aux respon-
sables culturels de réfléchir à l’importance 
que les divers critères représentent pour 
eux et leur projet. 

Evaluations et collaborateurs(trices) 
Désireuse d’apprendre, d’améliorer la qua-
lité de leur projet ou d’initier des change-
ments, les personnes qui participent à un 
projet ou qui le dirigent s’intéressent en gé-
néral aux évaluations. Celles-ci sont pour 
elles – et pas uniquement pour l’institution 
– une chance de développement. Le travail 
en équipe s’en trouve renforcé, de même 
que la considération dont jouit le projet. 
Une culture d’entreprise moderne veut que 
la hiérarchie et les collaborateurs(trices) 
collaborent: préparer ensemble un projet 
ou une évaluation est la meilleure des mo-
tivations. 

Les évaluations décrétées par une instance 
supérieure sont facilement ressenties 
comme un moyen de contrôle ou comme 
une preuve de méfiance. D’où une résis-
tance généralement plus forte et un profit 
moindre pour les personnes intéressées 
que si l’idée était partie du terrain. Il est 
important de faire comprendre ce qu’une 
évaluation peut apporter à un projet ainsi 
qu’aux personnes parties prenantes. La 
pratique montre qu’une évaluation con-
duite avec professionnalisme fait dispa-
raître bien des craintes et des incertitudes. 
Une certaine dose de criticisme subsistera 
toujours ici et là. Cela fait partie de la pra-
tique de l’évaluation. Les professionnels 
en sont conscients et savent gérer ce genre 
de situation. 

CoNsEils

 CoNCErNANt  
 lEs CArACtéristiquEs  
 D’uNE évAluAtioN 

* Conçue en fonction des interrogations et du 
besoin d’information des personnes concer-
nées et des usagers, elle est utile.

* Réfléchie et réaliste, d’un coût établi 
et portée par un respect mutuel, elle est  
réalisable.

* Satisfaisant aux critères de l’éthique et du 
droit, respectueuse de la sphère privée ainsi 
que du bien-être des parties prenantes, elle 
est correcte. 

* Transparente et compréhensible quant à 
ses résultats, elle est exacte.
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élémENts FAvorAblEs à uNE évAluAtioN

  Des changements sont à prévoir dans le contexte politique ou institutionnel.

  Une mesure importante ou un nouveau projet a été introduit; il s’agit d’en assurer la qualité. 

  Un projet entre dans une nouvelle phase sans que des résultats intermédiaires aient été  
 obtenus.

  Des changements se sont produits au niveau des personnes ou des responsabilités. 

  Des comptes ont été demandés.

  Présentation d’un exemple de ‹good practice›; le but est de faire connaître les expériences  
 et les enseignements acquis dans le cadre d’un projet.

élémENts DéFAvorAblEs à uNE évAluAtioN

  L’abandon d’un projet est imminent; les moyens mis à disposition ne produiraient dès lors 
 aucun résultat. 

  Des conflits interhumains d’un caractère grave opposent les participant(e)s; la conduite 
 du personnel laisse à désirer, il existe des difficultés au sein du personnel ou de l’équipe.  
 › Mesures indiquées: accompagnement, supervision, coaching, intervention de la hiérarchie, etc.

  Les responsabilités ne sont pas clairement établies.  
 › Mesures indiquées: analyse de l’organisation, supervision, intervention de la hiérarchie, etc. 

  Des problèmes externes contre lesquels la gestion de projet est impuissante, qui gênent ou 
 empêchent l’exécution d’un projet (modifications de la loi, restrictions budgétaires, intempéries, 
 agitations, etc.).
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Les interrogations, les méthodes et les 
processus d’apprentissage sont les mêmes 
pour les évaluations externes qu’internes. 
La seule différence entre les deux réside 
dans le rôle et les responsabilités des ac-
teurs. Dans un cas comme dans l’autre, il 
s’agit d’obtenir des informations permet-
tant de répondre aux questions que l’on se 
pose sur le projet et son contexte, moyen-
nant des méthodes appropriées. 

Aux questions et au but s’ajoutent, comme 
critères de choix entre une évaluation ex-
terne ou interne, le budget, le savoir-faire, le 
personnel et le temps. On constate souvent 

dans la pratique que c’est par manque de 
temps que l’on confie une évaluation à un 
spécialiste externe ou faute d’argent qu’on 
l’effectue en interne. Or, les principaux cri-
tères de choix ne devraient être ni l’argent 
ni le temps, mais des raisons développées 
ci-dessous. 

Forces et faiblesses de l’évaluation 
externe
La forme classique est l’évaluation externe. 
Externe signifie, dans ce cas pécis, que les 
évaluateurs(trices) ne sont pas partie pre-
nante au projet que l’on évalue. C’est en 
qualité d’expert(e)s qu’ils interviennent. 

5.1 Evaluer en externe ou en interne?

5 Comment doit-on évaluer? Les types d’évaluation
uNE évAluAtioN PEut êtrE EFFECtuéE PAr DEs sPéCiAlistEs (EN ExtErNE) ou PAr 
DEs PErsoNNEs PArtiCiPANt EllEs-mêmEs Au ProjEt (EN iNtErNE). si lEs AutEurs 
soNt DiFFérENts, lEs méthoDEs, PAr CoNtrE, soNt lEs mêmEs. AutrE CritèrE DE 
DistiNCtioN: lE momENt DE l’évAluAtioN. soit, AvANt lE lANCEmENt D’uN ProjEt, Alors 
quE lE ProjEt Est EN Cours ou uNE Fois CElui-Ci tErmiNé. lEs objECtiFs vAriEroNt 
FortEmENt sEloN lE tyPE D’évAluAtioN, DoNt lE Choix DéPEND Du but quE l’oN s’Est 
Fixé Et DEs quEstioNs AuxquEllEs oN DésirE obtENir réPoNsE. lEs CArACtéristiquEs 
suivANtEs AiDEroNt à DétErmiNEr lE tyPE D’évAluAtioN CoNvENANt lE miEux. 



27 – La théorie

Distance et indépendance sont les forces 
des évaluations externes. Grâce à leur ex-
périence, les évaluateurs sont à même de 
faire des comparaisons; ils remarquent des 
choses que des personnes impliquées dans 
le projet ne relèveraient pas ou ne relève-
raient plus. Une évaluation externe est un 
événement qui sort de l’ordinaire, qui se 
démarque du quotidien et qui, par là même, 
aide à surmonter les effets de la déforma-
tion professionnelle et favorise les appren-
tissages.     

Un autre avantage réside dans le fait qu’un 
acteur externe peut, suivant les résultats 
d’une évaluation, appuyer ou accompagner 
la mise en œuvre des mesures qu’il recom-
mande. Les évaluations externes répondent 
mieux que les évaluations internes aux 
questions concernant la durabilité, l’im-
pact ou l’efficacité. Elles sont particuliè-
rement indiquées lorsqu’on a affaire à des 
aspects factuels, à des situations comple-
xes ou qu’il s’agit de porter un jugement 
général. 

Enfin, un observateur externe peut se per-
mettre de donner libre cours à son enthou-
siasme, de mettre en évidence les réussi-
tes et d’en vanter les mérites, ce que l’on 
accepterait plus difficilement de la part 
d’évaluateurs(trices) internes.

Les faiblesses des évaluations externes 
sont l’important travail de préparation 
qu’elles nécessitent ainsi que leur coût. El-
les constituent par ailleurs un instantané, 
si bien que des événements du moment 
peuvent facilement venir se superposer à 
une appréciation correcte d’une période 
plus longue. Cette faiblesse sera en par-
tie compensée si l’évaluation repose sur 
les résultats d’un monitoring. La prise de 
conscience de la situation par les acteurs 
mêmes du projet risque également d’être 
réduite.

Forces et faiblesses de l’évaluation 
interne
Dans l’évaluation interne, le projet est ana-
lysé par ceux et celles qui en sont les ac-
teurs ou par une personne interne manda-
tée à cet effet. Si nécessaire, on pourra faire 
appel à une personne du dehors pour diri-
ger le processus. La théorie distingue par-
fois entre l’évaluation interne et l’autoéva-
luation. Cette dernière définit un processus 
d’analyse fait par les acteurs eux-mêmes 
qui s’interrogent sur leurs propres domai-
nes de responsabilité, leurs activités ainsi 
que sur leur attitude au sein d’un domaine 
de travail. L’évaluation interne, quant à elle, 
cherche réponse à des questions concernant 
le déroulement du projet et la réalisation de 
ses objectifs beaucoup plus que les respon-
sabilités. Le guide ne tient pas autrement 
compte de cette subtilité. 
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Les forces de l’évaluation interne résident 
dans la connaissance approfondie et spé-
cifique que les évaluateurs(trices) ont du 
projet et des institutions participant à ce-
lui-ci. 

Souples, pouvant être effectuées périodi-
quement et à peu de frais, les évaluations 
internes permettent, si l’on utilise par 
exemple des données de monitoring, de 
corriger rapidement le tir si cela est néces-
saire. 

Les chances de réussite sont particulière-
ment élevées lorsque les participant(e)s sont 
suffisamment critiques vis-à-vis d’eux-mê-
mes. Dans ce cas, l’évaluation renforce en 
général l’esprit de corps et la cohésion. Le 
fait de s’évaluer soi-même est hautement 
formateur et sensibilise fortement les par-
ticipants à la nécessité d’approfondir la 
question des objectifs et de la gestion de la 
qualité. Et cela permet une mise en œuvre 
rapide des modifications proposées. 

Quant aux faiblesses, elles se manifes-
tent surtout lorsqu’on ne voit plus la forêt 
tant il y a d’arbres pour la cacher et que 
manque la distance par rapport aux affai-
res courantes. Une évaluation interne doit 
être préparée avec soin, ce qui est parfois 
oublié dans la pratique. Les objectifs, les 
questions et les indicateurs devraient être 
définis à l’avance. Tendenciellement, à l’in-
terne, on donne la préférence à des indica-
teurs sûrs, faisant apparaître le projet sous 
un jour avantageux. 

Le manque d’impartialité, dû souvent à 
des conflits d’intérêts, est une faiblesse de 
l’évaluation interne, et le fait d’exiger de 
la direction du projet une attitude profes-
sionnelle ne change rien à l’affaire. A noter 
enfin que manquent certaines fois le temps 
et la volonté d’assurer le suivi des résul-
tats.

Une évaluation interne risque soit de por-
ter aux nues les activités d’un groupe, soit 
de pécher par excès de modestie, alors 
qu’elle devrait interroger ces activités 
franchement, dans un esprit critique et, 
par là même, les légitimer. 
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Cours DE gEstioN CulturEllE DE lA stAPFErhAus DE lENzbourg 

Faisant acte de pionnier, la Stapferhaus de Lenzbourg propose en 1999 le premier cours de ges-
tion culturelle de la Suisse. En 2006, il en est à sa dixième édition. Avec les années, le paysage  
de la formation change; d’autres cours du même genre arrivent sur le marché. Aussi la Stapfer-
haus lance-t-elle un sondage auprès de tous ceux et toutes celles qui ont suivi ses cours. Son 
objet: déterminer si l’élargissement de l’offre a modifié le profil des participants, ce que les an-
ciens pensent du cours et ce qu’il leur a apporté sur le plan privé et professionnel. Objectifs de 
l’éva luation: situer les cours de la Stapferhaus sur l’échiquier du marché de la formation et repérer  
les changements ayant pu se produire dans la qualité des cours et le profil des participants. 
Donner, grâce aux résultats, aux participants potentiels une image claire de la qualité des cours 
de la Stapferhaus et du profil de celles et de ceux qui les suivent. 

205 questionnaires sont envoyés, 104 reviennent remplis. La direction, qui a conçu elle-même 
le questionnaire, fait aussi elle-même l’analyse des réponses. Les résultats quantitatifs sont 
 présentés sous forme de graphiques et de tableaux. Les résultats qualitatifs font l’objet d’un 
texte de synthèse présenté sous forme d’annexe. Les résultats sont bons. Les personnes son-
dées soulignent l’aspect professionnalisant des cours, l’élargissement d’horizon qu’ils leur ont 
procuré. On s’étonne à la Stapferhaus que le niveau d’éducation des participants ait si peu changé 
alors que même certaines universités proposent des formations de gestion culturelle. Les rares 
réserves sont surtout pour déplorer le flou du profil professionnel du manager culturel. La direc-
tion décide de traiter à l’avenir de ce sujet dans ses cours, dans ses échanges avec les directions 
d’autres écoles de gestion culturelle ainsi que dans ses relations publiques.

Une évaluation interne peut être effectuée sans grands moyens et avec spécificité.

ExEmPlE
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Evaluation externe et interne 
 combinée 
L’évaluation externe et l’évaluation in-
terne sont parfaitement combinables; les 
deux formes se complètent. Elles contri-
buent toutes les deux au processus 
d’apprentissage et à la compréhension du 
projet. L’évaluation externe gagne même 
à s’articuler sur des évaluations inter-
nes, dont les résultats peuvent être pour 
elle une source d’impulsions fort utile, et 
vice-versa. La forme mixte n’est pas rare. 
Certains thèmes – par exemple les proces-
sus – sont alors évalués en interne, d’autres 
– par exemple les questions relatives à la 
stratégie et à l’effet du projet – en externe.

Le travail de préparation effectué pour 
l’évaluation interne réduit le coût de 
l’évaluation externe. Une évaluation interne 
peut également avoir lieu pendant une éva-
luation externe, dans le but d’analyser une 
question ou un problème bien particulier. 
Autre possibilité: l’évaluation externe prend 
pour base les résultats d’une évaluation in-
terne achevée et en fait l’analyse. 

Une évaluation externe précédée d’une 
évaluation interne est souvent mieux ac-
ceptée; les parties prenantes se sentent 
rassurées par la préparation, et la motiva-
tion est plus grande. 
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ProjEt DE CoorDiNAtioN DE lA jourNéE iNtErNAtioNAlE DEs muséEs EN suissE

Les comités de l’Association des musées suisses (AMS) et de la section suisse du Conseil 
international des musées (ICOM Suisse) organisent conjointement la Journée internationale des 
musées. Le but de celle-ci:  faire connaître les musées suisses à un large public et lancer des 
projets de médiation. 
 
Considérées comme ayant valeur de test, les activités de 2006 sont évaluées afin de profiter des 
enseignements pour préparer les journées suivantes et en assurer la qualité. Les coordinateurs 
du projet des deux associations rédigent un questionnaire qui est envoyé à tous les musées 
participant à la journée. Les questions ont trait à des données quantitatives, mais également à la 
satisfaction des musées quant à la qualité de la journée telle qu’elle s’est déroulée chez eux et à 
celle de la coordination nationale.

L’évaluation est coordonnée et analysée par le secrétariat général de l’ASM et de l’ICOM. Sur la 
base des résultats du sondage, les comités prennent des décisions, pour la plupart structurelles, 
visant à faciliter l’organisation et la planification des journées des musées à venir. La plus impor-
tante de ces décisions concerne l’adoption d’un modèle de gestion de projet ayant pour but une 
standardisation des processus et une professionnalisation de l’organisation, les deux en rapport 
avec les capacités du Secrétariat général. 
 
Une personne externe, possédant une expérience du management, rédige à cet effet un manuel. 
Utilisé pour la première fois en 2007, il est considéré depuis comme la référence en la matière.  

Un expert du dehors intervient de façon ponctuelle dans une évaluation interne.

ExEmPlE
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  ArgumENts EN FAvEur D’uNE évAluAtioN ExtErNE
Acceptation    La situation exige indépendance et impartialité.

    Des changements importants sont imminents.

    L’évaluation va rencontrer des résistances.

    Certains résultats ne seront pas acceptés.

    Rendre compte du projet est la raison d’être de l’évaluation.

Objectivité   Une distance par rapport au sujet et au projet est importante.

    Une distance par rapport aux parties prenantes est indispensable.

    Des conflits d’intérêts ne sont pas exclus.

    Un regard extérieur est souhaité.

Apprentissages     L’évaluation doit élargir la perspective des parties prenantes.

    L’évaluation doit mettre en évidence des points cachés ou difficiles à voir de l’intérieur.

    Les liens entre plusieurs éléments doivent être éclaircis.

    Les leçons de projets similaires sont les bienvenues.

    Une opinion extérieure serait utile. 

    Une généralisation des résultats est souhaitée.

Ressources    Le temps manque pour procéder soi-même à l’évaluation.

    Le savoir-faire qui permettrait d’exécuter soi-même l’évaluation manque;  
   des compétences externes sont nécessaires.

    Le budget permet de procéder à une évaluation externe.



33 – La théorie

Degré de complexité    La problématique est complexe.

    L’évaluation suppose un volume important de données.

    Les méthodes d’enquête sont compliquées.

    Le nombre de personnes à interroger ou concernées par l’évaluation est élevé.

    La direction du projet pourrait être mise en question.

    Il existe certaines tensions entre les parties prenantes et/ou des difficultés d’ordre structurel.

  ArgumENts EN FAvEur D’uNE évAluAtioN iNtErNE 

Acceptation   Les décisions ne susciteront pas d’oppositions.

Apprentissages     Le sujet nécessite un regard interne. 

    L’élément central de l’évaluation est un processus d’apprentissage,  
   par exemple le développement de l’esprit d’équipe.

    La direction du projet désire se former aux évaluations.

    L’intention est de faire des évaluations un processus permanent.

Ressources    L’institution a le temps de procéder à l’évaluation.

    Les compétences méthodologiques existent ou peuvent être acquises en peu de temps.

    Le budget prévu pour les évaluations est restreint.

Degré de complexité    Les données de monitoring sont collectées au fur et à mesure.

    Les méthodes d’enquête sont simples.

    Le nombre des personnes concernées par l’évaluation est restreint.

AiDE à lA DéCisioN
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5.2 Le moment de l’évaluation
On peut distinguer les évaluations selon le 
moment d’un projet auquel elles ont lieu. 
Leur enjeu différe selon ce moment. Le 
tableau ci-contre fait le point de la ques-
tion. Il s’agit en l’occurrence de différences 
théoriques, qui se recoupent souvent dans 

la pratique. Le moment auquel il convient 
de procéder à une évaluation mérite ré-
flexion. En effet, suivant les questions que 
l’on désire poser, les données utiles à l’ana-
lyse devront être collectées à un moment 
bien déterminé.

soNDAgE AuPrès DEs vistEurs D’uN muséE D’histoirE NAturEllE

La direction d’un musée désire rendre son offre scientifique plus attrayante et augmenter le 
nombre de ses visiteurs. Avant d’entreprendre quoi que ce soit, elle souhaite analyser la situation. 
Elle a besoin à cet effet de données démographiques sur les visiteurs, de renseignements sur 
l’usage qu’ils font des canaux publicitaires ainsi que d’informations sur ce qu’ils pensent de la 
thématique du musée et de sa façon de présenter les sciences naturelles. La direction aimerait 
notamment savoir ce qu’il reste aux visiteurs de connaissances, d’idées et d’impulsions après 
une visite. Elle charge une collaboratrice d’effectuer l’évaluation et de préparer un sondage basé 
sur un questionnaire. Pendant un mois, des collaborateurs(trices) du musée et des étudiant(e)s 
accostent dans le hall d’entrée les personnes qui en ont terminé la visite et leur proposent de parti-
ciper au sondage. Remplir le questionnaire prend une quinzaine de minutes, et ceux et celles qui 
le remplissent ont droit, en guise de remerciement, à une entrée gratuite. Le sondage terminé, la 
collaboratrice chargée de l’évaluation analyse les réponses et propose des mesures à la direction. 

Un exemple réussi d’évaluation interne et exante. 

ExEmPlE
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Moment Enjeu de l’évaluation  

Avant le commence-
ment du projet

Evaluation exante (évaluation prospective): elle fournit les bases en fonction 
desquelles sera orienté et développé le projet. 

En cours de projet Evaluations accompagnantes:
* Evaluation processuelle: elle a trait à la mise en œuvre et au déroulement du 
projet et a pour objet la réalisation des objectifs ainsi que la vérification et l’as-
surance de la qualité. Elle est souvent ponctuelle, à la fin de certaines phases 
du projet, dont elle permet alors les ajustements nécessaires.   
* Evaluation formative: elle donne un feed-back régulier sur le déroulement et 
la mise en œuvre du projet ainsi que des suggestions visant à son améliora-
tion. Elle se déroule parallèlement à une activité. Son but: permettre d’amé-
liorer le déroulement ainsi que les prestations du projet par le moyen de feed-
back réguliers (à usage la plupart du temps interne). Les parties prenantes à 
celui-ci ont le désir d’apprendre.  

A la fin d’un projet ou 
d’une phase de projet

Evaluation sommative: elle appréhende rétrospectivement le déroulement, 
les résultats ainsi que les effets du projet. Son but: permettre d’analyser et de 
se prononcer sur un projet. Elle est souvent utilisée lorsqu’il s’agit de prendre 
des décisions, par exemple sur la poursuite ou l’abandon d’une activité ou sur 
l’assurance qualité.  

Une fois un projet  
terminé

Evaluation expost: elle appréhende les effets à long terme d’un projet (impact) 
ainsi que sa durabilité. Pour mettre en évidence les effets, elle a souvent 
 recours à des données qui ont été collectées avant le commencement du pro-
jet – ce qui constitue la seule possibilité de mesurer des changements voulus.  
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La planification du projet, condition  
d’une bonne évaluation 
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Les responsables de projet définissent lors 
de la planification ce qu’ils souhaitent at-
teindre, la façon dont ils comptent y par-
venir ainsi que la prestation que telle ou 
telle personne aura à fournir à un moment 
donné. Cette planification se compose gé-
néralement des objectifs et des effets ainsi 
que des mesures censées permettre la réa-
lisation des objectifs1. 

Réflechir sur les grandeurs mesurables 
dont on a besoin à cet égard sort peut-être 
un peu du quotidien. Bien que pouvant 
paraître simples et logiques, fixer des va-
leurs indicatives et rechercher des indica-
teurs représentent en réalité une action 
complexe. D’où la nécessité de prendre 
son temps lorsqu’on a à décider ce que l’on 
veut atteindre avec un projet; d’ailleurs, ne 
s’agit-il pas d’un acte créatif! Définir des 
grandeurs mesurables fait partie de la 
planification, et toutes les parties prenan-
tes au projet doivent en être solidaires. 

6 La raison d’être de la planification
lA quAlité DEs évAluAtioNs DéPEND EN DroitE ligNE D’uNE PlANiFiCAtioN ExEmPlAirE 
DEs ProjEts.  lEs évAluAtioNs ComPArENt lEs objECtiFs DéFiNis lors DE lA PlANi-
FiCAtioN D’uN ProjEt AvEC lEs résultAts EFFECtivEmENt AttEiNts. oN CoNstAtE sou-
vENt DANs lA PrAtiquE quE lA ComPArAisoN Est DiFFiCilE PArCE quE lEs objECtiFs Et 
lEs EFFEts visés N’AvAiENt PAs été DéFiNis D’uNE FAçoN ClAirE Et mEsurAblE lors DE 
lA PlANiFiCAtioN. DANs lE mEillEur DEs CAs, ils soNt ENglobés DANs DEs CoNCEPts 
Et rEssEmblENt à DEs DéClArAtioNs D’iNtENtioN. DANs CEs CoNDitioNs, EN ANAlysEr 
lA réAlisAtioN Est uNE ENtrEPrisE DiFFiCilE. uNE DigrEssioN théoriquE sur lA Dé-
FiNitioN DEs objECtiFs, lA DétErmiNAtioN DEs iNDiCAtEurs sErvANt à EN mEsurEr lA 
réAlisAtioN Et l’ANAlysE DEs EFFEts s’Est AvéréE iNDisPENsAblE. 

1 Cf. 9: L’analyse d’effet et 
son utilisation dans les 
évaluations 
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Si les valeurs indicatives fixées lors de la 
planification ne sont (juste) pas atteintes 
ou dépassées, on se demandera pourquoi. 
On cherchera des explications. On initiera 
des améliorations. On ira peut-être jusqu’à 
les adapter à la nouvelle situation, car ces 
valeurs ne sont pas sacrées. Le but reste 
invariablement le même: accroître la qua-
lité du projet et apprendre. Les valeurs 
indicatives et leurs indicateurs doivent y 
contribuer et ne pas être considérés comme 
un moyen de contrôle. 

Les valeurs indicatives et les indicateurs 
figurent de plus en plus souvent dans les 
accords de prestations. Les craintes des 
responsables de projet que les bailleurs de 
fonds considèrent dès lors les projets d’un 
œil plus critique sont compréhensibles. 
Cependant, si ces valeurs ont, d’entrée de 
jeu, été discutées et définies ensemble, el-
les seront mieux acceptées de tous. Si les 
objectifs n’ont pas été atteints, une évalua-
tion professionnelle – externe ou interne – 
se doit d’en trouver les raisons. 
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Les objectifs sont le miroir de l’orientation 
stratégique du projet ainsi que de l’ambi-
tion de ses auteurs quant à l’effet de leur 
activité. La qualité de la formulation des 
objectifs se reconnaît à leur vérifiabilité. 
Sont-ils mesurables? Sont-ils quantifia-
bles? Sont-ils interrogeables? Si l’on par-
vient à trouver des indicateurs2 pour un 
objectif, cela signifie qu’il a été formulé 
avec suffisamment de précision.

On distingue souvent entre deux niveaux 
d’objectifs:

Les objectifs liés à la finalité du projet: 
ils décrivent l’impact, l’effet que l’on at-
tend d’un projet. Il est de règle d’en fixer 
un ou deux par projet.

Les objectifs liés à la réalisation du pro-
jet: aussi nommés objectifs opératoires, ils 
désignent les réalisations (ou outcomes), 
c‘est-à-dire les modifications que l’on vise 
en relation avec l’effet attendu. 

7 Définir les objectifs 
toutE PlANiFiCAtioN CommENCE PAr lA FixAtioN DEs objECtiFs, qui soNt lA grANDEur 
DE réFérENCE à lAquEllE oN ComPArE lEs résultAts DE lA misE EN œuvrE. C’Est sEu-
lEmENt mAiNtENANt quE l’oN PEut DétErmiNEr si lEs mEsurEs ChoisiEs Pour AttEiN-
DrE lEs objECtiFs étAiENt ADéquAtEs Et si EllEs oNt EFFECtivEmENt CoNtribué à lEur 
réAlisAtioN. AutANt DirE quE lEs objECtiFs DoivENt êtrE Formulés AvEC soiN. 

2 Cf 8: Fixer les valeurs 
 indicataires et les indica-
teurs
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uNE mAisoN DE lA littérAturE Et soN ProjEt ‹FEmmEs éCrivAiNs DANs lEs PAys 
islAmiquEs ›

Finalité du projet: les habitués de la Maison de la littérature de la ville XY sont sensibilisés à la 
situation des femmes écrivains dans les pays islamiques.

Objectifs du projet: la demande d’ouvrages de femmes écrivains de pays islamiques augmente 
de 20% en un an dans la librairie et la bibliothèque de la Maison de la littérature de XY (valeur 
indicative).  

FAirE D’uN PubliC jEuNE DEs visitEurs AssiDus D’uN muséE  

Un musée désire attirer également un public jeune et compte pour cela sur la pédagogie muséale, 
mais il n’a pas les moyens d’engager une pédagogue de musée. La direction décide alors d’organi-
ser une fois par mois une visite guidée pour les familles et une fois par an une journée d’action à 
leur intention. Elle propose en outre des ateliers pour les écoles. La planification et l’exécution de 
ces activités sont confiées à une personne externe spécialiste de l’éducation et de la médiation 
culturelle. 
 
Au bout d’un an, ces activités sont évaluées. La direction du musée est consternée: pour les 
visites guidées, les enfants et les adolescents restent minoritaires, et la journée d’action attire 
autant d’adultes que de jeunes. Quant aux ateliers, cinq seulement ont eu lieu, et non dix comme 
prévu.  

La personne spécialiste de l’éducation et de la médiation est moins pessimiste: les enfants et les 
jeunes représentent 15 à 30% du public des visites guidées familiales, la journée d’action attire 
80 personnes, dont la moitié d’enfants et de jeunes, et la moitié des ateliers annoncés ont eu lieu 
aux dates prévues. Des demandes existent par ailleurs pour trois autres de ces manifestations. 

ExEmPlE

CoNsEils

 sur lE CoNtENu FormEl  
 à DoNNEr Aux objECtiFs 

* Les objectifs indiquent un état à atteindre: 
‹Les habitués sont sensibilisés à la situation 
des femmes écrivains dans les pays islami-
ques.›

* Les objectifs indiquent le moment auquel 
cet état doit être atteint: ‹La demande 
d’ouvrages de femmes écrivains de pays 
islamiques augmente de 20% en un an dans 
la librairie et la bibliothèque de la Maison de 
la littérature de XY (valeur indicative).›

* Les objectifs sont formulés au présent de 
l’indicatif: ‹Les habitués sont sensibilisés.›

* Les objectifs doivent être définis de façon 
concrète, de manière à pouvoir être mesurés 
avec précision. Des formules vagues telles 
que ‹la satisfaction doit être la plus grande 
possible› sont à proscrire. On introduira 
au contraire des échelles de comparaison 
telles que: ‹La satisfaction d’un groupe 
cible augmente de 10% au cours des deux 
prochaines années.› 
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Après discussion, la direction et le spécialiste externe conviennent pour l’année suivante les 
objectifs et les mesures supplémentaires suivants:

Visites guidées familiales  Objectifs du projet: les enfants représentent à l’avenir 20% en moyenne 
du public de ces visites. Mesure: les visites ont lieu à intervalles réguliers et sont annoncées 
dans des organes adéquats de la presse écrite ainsi que dans un papillon et sur la page d’accueil 
du musée. 
 
Journée d’action  Objectifs du projet: la journée d’action attire au moins 100 personnes. Son 
programme est conçu de manière à intéresser aussi bien les enfants et les jeunes que les 
adultes. Mesure: la date de la journée d’action coïncide avec celle de la Journée internationale des 
musées, de façon à ce que le musée puisse profiter de la publicité faite par l’Association suisse 
des musées. 
 
Ateliers  Mesure: les ateliers sont organisés en collaboration avec le service de coordination mu-
nicipal et cantonal des manifestations scolaires. Des formations sont en outre organisées pour le 
personnel enseignant.  
 
Finalité du projet: tripler en cinq ans le pourcentage des jeunes visiteurs.  

Les buts sont concrétisés en application de SMART.

CoNsEils 

sur lE CoNtENu FormEl  
 à DoNNEr Aux objECtiFs 

* Les objectifs ne disent pas de quelle 
manière ils seront atteints. Le comment doit 
être indiqué lors de la définition des activités 
ou des mesures: ‹La Maison de la littérature 
organise deux séances de lecture avec des 
femmes écrivains de pays islamiques, une 
table ronde et une conférence de presse.›

* Les objectifs sont SMART, autrement dit: 
Specific (spécifiques)
Measurable (mesurables)
Achievable (atteignables)
Realistic (réalistes)
Time-bound, Time-related  
(limités dans le temps)
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Définir des valeurs indicatives n’est 
pas chose facile; il faut y consacrer le 
temps nécessaire. La meilleure solution 
est d’en discuter jusqu’à ce que tous les 
participant(e)s soient d’accord. La barre 
ne doit être posée ni trop haut ni trop 
bas. Elle doit être réaliste, appropriée et 
atteignable. C’est un peu comme un jeu: 
plus on joue, plus ça devient facile.  

Les institutions culturelles aiment bien 
les indicateurs quantitatifs simples pour 
décrire leurs projets et rassurer leurs 
bailleurs de fonds (et se rassurer elles-mê-
mes). S’il ne s’agit que du monitoring, cela 
est légitime et souvent suffisant. Mais une 
évaluation est tout autre chose et suppose 
des indicateurs étroitement liés aux ob-
jectifs du projet. Ces indicateurs-là sont 
spécifiques; ce ne sont pas les mêmes pour 
tous les projets. 

8 Fixer les valeurs indicatives et les indicateurs
mêmE Formulé DE FAçoN CoNCrètE, uN objECtiF N’Est PAs uNE éChEllE grADuéE 
sur lAquEllE sE lit soN DEgré DE réAlisAtioN. D’où lA NéCEssité D’oPérEr AvEC 
DEs iNDiCAtEurs à DétErmiNEr Au stADE DE lA PlANiFiCAtioN Du ProjEt. lA quEs-
tioN à sE PosEr Alors Est lA suivANtE: à PArtir DE quEl momENt lEs PrEstAtioNs 
ou l’EFFEt obtENu PEuvENt êtrE CoNsiDérés CommE sAtisFAisANts? DEs vAlEurs 
iNDiCAtivEs soNt Alors FixéEs Pour mEsurEr lA sAtisFACtioN. DéFiNir DEs iNDiCA-
tEurs Et DEs vAlEurs iNDiCAtivEs N’Est PAs ENCorE très hAbituEl AuPrès DEs rEs-
PoNsAblEs CulturEls, mAis, Pourquoi NE PAs DirE iCi Aussi CE quE l’oN souhAitE 
AttEiNDrE? lEs iNDiCAtEurs CoNstituENt lE sEul moyEN DE mEsurEr EN Cours DE 
ProjEt si lEs objECtiFs soNt AttEiNts. Et si CE N’Est PAs lE CAs, DE CorrigEr CE qui 
Doit l’êtrE. 
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sAtisFACtioN D’uN ProjEt

* ‹Directrice de musée, je trouve très bien de faire trois expositions par an. Ce que je demande,  
 c’est que la fréquentation augmente de 10% par rapport à l’année précédente.› 
 
* ‹Directeur de l’orchestre municipal, je trouve très bien de faire quinze concerts de musique 
 contemporaine par an. J’accepte une baisse de la fréquentation de 7%. L’important étant de 
 donner la possibilité de jouer cette musique.›
 
* ‹Chef d’un chœur amateur, je m’estime heureux de faire trois nouvelles recrues en cours  
 d’année et de n’enregistrer aucun départ.› 
 
* ‹Responsable de la maison des artistes résidents, mon objectif est que toutes les chambres 
 soient occupées douze mois sur douze et que chaque artiste parvienne à établir au moins dix 
 contacts artistiques intéressants.› 
 
* ‹Organisatrice du festival de théâtre, mon objectif est de jouer deux fois sur trois à guichet 
 fermé.›
 
* ‹Propriétaire de galerie, je m’estime satisfait si mon chiffre d’affaires augmente de 3% par an.›
 
* ‹Photographe, j’estime que l’année a été bonne si mes photos sont parues dans un magazine 
 connu.›

Les paramètres mesurables de la satisfaction sont fixés individuellement.

ExEmPlE
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Les organisateurs prennent souvent comme 
indicateur du succès ou de l’échec d’une 
manifestation culturelle le nombre de vi-
siteurs. Salle comble, mission accomplie, 
disent-ils. Mais cela est uniquement vrai 
si la salle comble a été définie par avance 
comme le paramètre de la réussite. L’ob-
jectif d’une institution peut très bien être 
d’établir une série exigeante de concerts 
de musique contemporaine, quitte à ce que 
la salle soit à moitié pleine. Dans ce cas, 
l’indicateur, choisi en toute connaissance 
de cause, aura donc un contenu bien dif-
férent: il s’agira, par exemple, de changer 
la culture d’interprétation des musiciens, 
de mettre la musique moderne au réper-
toire de l’orchestre, d’enregistrer des CD 
ou des émissions de radio, voire de faire 
comprendre aux musiciens que la musi-
que contemporaine n’est pas plus difficile 
à jouer qu’une autre. 

Un indicateur pertinent est toujours en 
rapport avec les objectifs du projet et 
prend en compte les valeurs de celui-ci. Il 
permet de juger avec plausibilité la réali-
sation des objectifs ou, plus généralement, 
les effets d’un projet, et pas seulement de 
les estimer. Du coup, tout s’éclaire. Tou-
tes les parties prenantes savent à quelle 
aune sera mesurée la résussite du projet 
et connaissent par exemple le nombre et 
le genre de projets qui seront réalisés, quel 
sera leur public cible et combien de comp-
tes rendus positifs leurs auteurs visent 
dans la presse. 

Il suffit généralement d’un petit nombre 
d’indicateurs, mais il en faut au moins un 
par question. Il est important que les res-
ponsables du projet et les évaluateurs et 
évaluatrices s’entendent sur le choix des 
indicateurs. Compter ce qu’il est possible 
de compter, dit la règle. Il est parfaitement 
inutile de vouloir évaluer des choses qui 
ne sont pas visées par le projet. 



45 – La théorie

CollECtioN CAhiErs D’ArtistEs 

Dans le cas de la publication collection Cahiers d’artistes, la question que l’on désire évaluer est 
la suivante: Cette publication est-elle un outil efficace pour faire connaître de jeunes artistes 
contemporains? Etant donné l’impossibilité de répondre directement à cette question, quelques 
questions subsidiaires ont été définies:

* Quel est le degré de notoriété de la collection Cahiers d’artistes auprès des spécialistes? 
 Indicateur: degré de notoriété de la publication (élevé/moyen/faible)
 
* Que pensent les spécialistes du choix des artistes dont parle la publication? 
 Indicateur: satisfaction des spécialistes quant au choix des artistes (élevée/moyenne/faible). 
 
* Combien d’artistes étaient déjà connus des spécialistes avant le cahier qui leur a été consacré? 
 Indicateur: nombre d’artistes connus avant la publication de leur cahier.
 
* Combien d’artistes ont été contactés par des spécialistes du fait de la publication de leur cahier? 
 Indicateur: nombre d’artistes contactés.
 
* Quel est le nombre d’artistes avec lesquels des spécialistes avaient déjà travaillé avant la  
 parution de leur cahier? 
 Indicateur: nombre d’artistes avec lesquels existait déjà une collaboration.

Afin de répondre finalement à la question clé, des indicateurs ont été formulés pour chaque 
 question subsidiaire. 

CoNsEils

  sur uN usAgE DEs iNDiCAtEurs  
 FACilitANt lA PlANiFiCAtioN Et 
 l’évAluAtioN DEs ProjEts

* Il existe entre les objectifs et les indica-
teurs une relation hiérarchique: on com-
mence par formuler les objectifs, puis, l’on 
cherche des indicateurs en rapport avec ces 
objectifs.

* Les indicateurs permettent de se pronon-
cer sur la réalisation des objectifs; ils sont 
plausibles.

* Les indicateurs sont utilisables. Leur appli-
cabilité doit être vérifiée dès le stade de la 
planification. Des indicateurs non applicables 
entravent la détermination de la réalisation 
des objectifs.

* Le nombre d’indicateurs est limité au 
nécessaire.

* Au moins un indicateur a été défini par 
objectif.

* Objectifs et indicateurs doivent être du 
même niveau; il faut, autrement dit, des 
indicateurs pour la mesure de la finalité du 
projet et d’autres pour la mesure des objec-
tifs du projet. 

ExEmPlE
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Les indicateurs répondent aux questions 
en prenant pour repère les objectifs du 
projet. Ils montrent ce qui compte dans le 
projet que l’on évalue: l’ampleur, la qualité, 
l’innovation, la durabilité, autre chose. Si le 
projet poursuit par exemple un objectif de 
croissance, on optera pour des indicateurs 
quantitatifs: nombre de visiteurs, nombre 
de manifestations subséquentes, nombre 
de comptes rendus dans la presse. S’il s’agit 
de déterminer, en plus, dans quelle mesure 
le public cible adhère à l’évolution voulue 
par la direction du projet, on combinera 
des indicateurs quantitatifs et qualitatifs. 
On posera les questions suivantes: Le nom-
bre des habitués a-t-il augmenté depuis 
l’introduction de la mesure? Les visiteurs 
passent-ils plus de temps dans le musée? 
Le nombre de commentaires positifs est-il 
plus élevé qu’avant dans le livre d’or?

Pour mesurer un changement voulu, quan-
titatif ou qualitatif, on a toujours besoin 
d’une grandeur ou d’un point de référence. 
Un indicateur ne parle que par comparai-
son. Etant donné qu’il n’existe pas, par 
exemple, d’indice de la satisfaction abso-
lue, on ne peut déterminer que par rapport 
à l’état antérieur si la satisfaction a aug-
menté ou diminué.

Les données que l’on possède déjà sur un 
projet facilitent la recherche des indica-
teurs. S’agissant de mesurer des modifica-
tions, les chiffres fournis par le monitoring 
constituent par exemple une source de 
données fort utile. Il existe de plus, pour 
presque chaque projet, des chiffres statis-
tiques tels que nombre de visiteurs, comp-
tes rendus de presse ou nombre de mani-
festations.
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Les indicateurs quantitatifs facilitent 
la mise à disposition d’informations fia-
bles. Pouvant être mis côte à côte et com-
parés, les indicateurs de même type font 
apparaître les modifications obtenues en-
tre un point de saisie et le suivant. Ils se 
rapportent à des grandeurs objectives dont 
voici quelques exemples: nombre d’exposi-
tions, nombre de visites guidées, nombre de 
mises en scène, dont productions nouvelles, 
nombre de spectateurs, nombre de femmes, 
nombre d’hommes, nombre d’enfants de 
moins de 16 ans, longueur des files d’at-
tente, nombre de prêts pour une bibliothè-
que, dont non-fiction, littérature étrangère 
ou magazines, nombre de comptes rendus 
de presse, nombre de partenaires de coo-
pération, nombre de nouveaux membres 
pour une société d’encouragement, nombre 
de publications, dont catalogues, nombre 
d’artistes suivis par un musée, coeffcients 
de remplissage, recettes, nombre d’heures 
d’ouverture, etc.

Les indicateurs qualitatifs renseignent 
sur des appréciations, des jugements et des 
opinions; ils peuvent donc être subjectifs. 
Ils donnent des personnes interrogées une 
vue intérieure, concernant par exemple 
leur satisfaction quant au déroulement 
du projet. Ils thématisent le contenu d’un 
processus. Leur teneur en informations 
est souvent plus directe et plus vaste que 
celle des indicateurs quantitatifs. Il peut 
être utile de quantifier des indicateurs 
qualitatifs et de les présenter comme 
grandeurs mesurables sur une échelle. La 
mesure devient alors quantitative, tandis 
que le jugement reste qualitatif. Exemples 
d’indicateurs qualitatifs: la dynamique 
d’une organisation, l’attitude, le contenu 
des comptes rendus de presse, le change-
ment des comportements, l’évolution des 
perceptions, des comportements, des va-
leurs, du savoir (changement de la base de 
savoir), de la satisfaction, l’accès à de nou-
velles ressources. 

8.1 Les indicateurs quantitatifs et qualitatifs
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DiFFérENCE DE FormAtioN DEs iNDiCAtEurs

* Objectif: les hommes et les femmes de tout âge de la région X ont accès aux manifestations 
 culturelles et les fréquentent assidûment.
 Indicateurs quantitatifs
 * Nombre de manifestations par rapport à la période antérieure au projet
 * Ventilation des visiteurs selon le sexe et l’âge
 * Les chiffres de fréquentation avant et pendant le projet, par rapport au public potentiel
 * Les moyens financiers consacrés aux manifestations culturelles  
 Indicateurs qualitatifs
 * Qu’est-ce qui plaît aux hommes, qu’est-ce qui plaît aux femmes?
 * Le changement de comportement de l’ancienne génération

* Objectif: les conditions de la production artistique (arts plastiques) de la ville A se sont  
 améliorées.
 Indicateurs quantitatifs
 * Nombre de locaux destinés à la production artistique par rapport à la période antérieure  
  au projet (ateliers, salles de répétition) 
 * Budget d’encouragement de la production artistique (ville, canton, Confédération, particuliers) 
  par rapport à la période antérieure au projet
 Indicateurs qualitatifs
 * La satisfaction des artistes s’est améliorée

ExEmPlE 

La tendance est, de plus en plus, à considé-
rer ensemble les indicateurs quantitatifs et 
qualitatifs, ce qui, dans la plupart des cas, 
est à la fois indiqué et recommandé. Les 
chiffres ne disent pas tout, ils demandent à 
être expliqués.  

Les indicateurs quantitatifs pour évaluer 
la médiation artistique en milieu muséal 
destinée aux écoles sont par exemple les 
suivants: nombre de visites, nombre de do-
cumentations distribuées, nombre de par-
ticipants aux manifestations pour enfants. 
A quoi s’ajoute, comme informations qua-
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* Objectif: le canton de Z augmente de 10% l’aide à la culture destinée aux artistes  
 de moins de 40 ans.
 Indicateurs quantitatifs
 * Pourcentage des fonds d’encouragement allant aux artistes de moins de 40 ans  
  (dans ce cas, l’indicateur quantitatif et le but du projet sont identiques)  
 Indicateurs qualitatifs
 * Aucun

* Objectif: les demandes de soutien adressées aux institutions d’encouragement de la culture  
 de la région Y sont de meilleure qualité qu’il y a deux ans.  
 Indicateurs quantitatifs
 * Nombre des demandes acceptées par rapport à la période antérieure au projet
 Indicateurs qualitatifs
 * Appréciation des demandes selon une liste de critères de qualité

* Objectif: les comptes rendus de presse sur les activités culturelles de la région B sont  
 d’un meilleur niveau quantitatif et qualitatif qu’il y a deux ans.
 Indicateurs quantitatifs
 * Nombre de comptes rendus de presse par rapport à la période antérieure au projet
 * Nombre de personnes touchées par rapport à la période antérieure au projet
 Indicateurs qualitatifs
 * Appréciation des comptes rendus de presse selon une liste de critères de qualité

Un indicateur pertinent est toujours en rapport avec les objectifs du projet.

litatives, une explication des innovations 
introduites par l’établissement en question 
ainsi qu’une liste de ses publications et des 
manifestations qu’il organise. Ces données 
sont complétées par l’impression subjective 
que les enfants gardent de la visite guidée 
et par les nouvelles connaissances dont 

ils parlent lorsqu’on les interroge sur ce 
point. A travers ces différents indicateurs se 
construit un jugement différencié, qui n’est 
pas uniquement déterminé par des chiffres. 
La qualité des mesures prises à la suite 
d’une telle analyse n’en est que meilleure. 
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Outre les faits observés grâce aux indi-
cateurs objectifs, ce sont surtout les do-
maines qualitatifs qu’il est utile de sou-
mettre à une évaluation plus poussée. La 
planification du projet et les accords sur 
les objectifs sont l’occasion de convenir 
ensemble d’indicateurs supplémentaires 
et de les documenter. Les indicateurs des 
extrants (output) reproduisent les presta-
tions concrètes que l’on veut réaliser avec 
un projet. Les indicateurs décrivant les ef-
fets directs permettent de comprendre si 
les réalisations ont permis d’atteindre les 
objectifs voulus.

Interpréter les données
Cependant, il ne suffit pas d’utiliser des in-
dicateurs. Il faut également interpréter les 
données obtenues. Ce n’est qu’une fois re-
placées dans un contexte plus général que 
les grandeurs quantitatives et les données 
qualitatives prennent leur valeur informa-
tive. Les indicateurs ne remplacent jamais 
l’analyse minutieuse du milieu ambiant. 
C’est en cela que l’évaluation se distingue 
de la collecte systématique des données 
effectuée dans le cadre du monitoring et 
faisant partie des tâches de routine de la 

gestion de projet. Le nombre de specta-
teurs peut expliquer, par exemple, si l’on a 
affaire à une audience tous publics ou à un 
public d’initiés. En revanche, il ne dit pas 
pourquoi il y avait si peu de monde dans 
la salle. Etait-ce à cause du beau temps ou 
parce que la publicité avait été mal faite? 
L’interprétation d’une donnée statistique 
en fait une information intéressante. 

On utilise des méthodes quantitatives tel-
les qu’entretiens et sondages pour déter-
miner le degré de réalisation des objectifs 
d’un projet. Les mêmes techniques permet-
tent de recueillir, de façon systématique, 
les avis subjectifs sur le succès et les effets 
des mesures choisies. Ensemble, elles don-
nent une vue d’ensemble du succès des me-
sures et de la mise en œuvre des objectifs 
définis dans les accords. 

Lorsque l’on compare les données rassem-
blées lors d’une évaluation avec celles d’un 
projet comparable, se déroulant dans une 
région similaire, on parle de benchmar-
king.  
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Dans le domaine de la culture, les éva-
luateurs et les évaluatrices sont souvent 
confrontés à l’idée que la qualité n’est pas 
une grandeur évaluable. Rappelons que 
l’objet du guide n’est pas d’évaluer la qua-
lité de la production artistique, mais celle 
de l’encouragement de la culture et de ses 
projets. La distinction est centrale: il fait 
de la qualité un objet possible de l’évalua-
tion, car la qualité dont il est question ici 
est celle du travail fourni par les personnes 
responsables de l’encouragement et de la 
dissémination des prestations culturelles.  
  
La qualité, c’est-à-dire la qualité que les 
responsables d’un projet veulent atteindre, 
varie de cas en cas et doit être déterminée 
avec précision dès la phase de planifica-
tion. Lorsque ce travail n’est pas fait de 
manière explicite, les responsables seront 
obligés de définir après coup des aspects 
qualitatifs, ce qui est beaucoup plus com-
pliqué. Etroitement liée aux normes défi-
nies pour un projet, la qualité reflète les 
intentions des personnes responsables. 
Elle répond à la question: ‹Quand suis-je 
satisfait avec un projet?›

La qualité d’un projet peut très bien être 
déterminée à l’aide de moyens simples et 
d’un usage courant. Deux aspects sont dé-
terminants:

La réalisation des objectifs Les objec-
tifs performatifs ont le plus souvent une 
dimension qualitative. L’évaluation de la 
qualité consiste alors à déterminer si les 
objectifs préalablement définis ont été at-
teints ou (juste) manqués et à interpréter 
les résultats.

L’effet sur les groupes cibles L’effet sur 
les groupes cibles est un paramètre im-
portant de la détermination de la qualité 
d’une mesure d’encouragement ou d’une 
activité culturelle. Le groupe cible auquel 
une mesure est destinée doit être circons-
crit de façon aussi précise que possible. 
Les évolutions et les changements de com-
portement du groupe cible doivent être 
consignés de façon à permettre une ana-
lyse avant-après. S’il s’agit par exemple 
d’améliorer pour un groupe précis d’ar-
tistes l’accès à la production artistique, 
l’accès ainsi que l’utilité effective pour 
le groupe cible sont déterminants de la 
qualité de la mesure d’encouragement en 
question.  

8.2 L’évaluation de la qualité du travail culturel 
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Les quatre niveaux d’effet sont les intrants 
(inputs ou ressources, prestations), les ex-
trants (outputs ou résultats), les réalisa-
tions (outcomes) et l’impact. Un modèle 
d’effet est qualifié de cohérent lorsque les 
intrants, les extrants, les réalisations et 
l’impact forment une suite logique. Sans 
les activités ou les intrants, c’est-à-dire 
les ressources, rien ne se mettraient en 
mouvement. Les extrants conditionnent 
les réalisations, lesquelles conditionnent 
l’impact. C’est cette suite des quatre ni-
veaux d’effet que prévoit, exactement, une 
planification exemplaire de projet. Les 
évaluations, elles, vérifient les hypothèses 
d’effet fixées lors de la planification en 
comparant celles-ci avec les réalisations, 
les résultats et les objectifs qui ont été at-
teints, ainsi que, le cas échéant, avec tout 

effet dépassant les objectifs primitive-
ment prévus. Un exemple de cette logique 
de planification incluant les indicateurs 
quantitatifs et qualitatifs est donné à la 
page suivante. 

Effets inattendus
Tout projet ou toute prestation durable 
peut avoir des effets, bons ou mauvais, qui 
n’étaient pas prévus. Pouvant compromettre 
la réalisation des objectifs, les mauvais ef-
fets doivent particulièrement retenir l’atten-
tion. Mais il arrive aussi qu’un effet inatten-
du soit bon. Par exemple, lorsqu’un groupe 
cible développe des activités nouvelles, pas 
prévues, et que naît de ce fait une dynami-
que perçue comme un enrichissement. 

9 L’analyse d’effet et son utilisation  
dans les  évaluations
oN ENtEND PAr EFFEt l’ENsEmblE DEs résultAts D’uN ProjEt, DoNC lA réAlisAtioN 
DEs objECtiFs PlANiFiés, lEur imPACt, lEs ACtivités NéCEssAirEs à lEur obtENtioN Et 
lEs résultAts PArtiEls. lA réussitE D’uN ProjEt Est DétErmiNéE PAr l’imbriCAtioN 
CohérENtE DE l’ENsEmblE DEs NivEAux D’EFFEt.  
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Sphère opératoire du projet Effet du projet

De la responsabilité des personnes gérant le projet Effet direct Effet à long terme  
sur le contexte

Hiérarchie des objectifs Niveau 1: intrants, activités

Input -->

Niveau 2: extrants, résultats 

Output -->

Niveau 3: objectifs du projet

Outcome -->

Niveau 4: finalité

Impact  
Objectifs selon le 
 concept du projet 

Les actes des responsables du 
projet relatifs à la planification 
et à l’organisation: exécution, 
mise en oeuvre

Les mesures et les produits mis 
en œuvre par les responsables 
du projet: prestations fournies

Les réactions des groupes 
cibles aux extrants (réactions 
attendues et inattendues)  

Les effets en tant 
qu’améliorations durables de 
la situation des groupes cibles 
(finalité du projet) 

Synthèse de la stratégie 
du projet

Activités et ressources du projet Produits et prestations fournis 
par l’équipe en charge du projet

Changements dans la situation 
des groupes cibles du projet. Le 
projet doit viser les réalisations 
sans pouvoir les garantir entiè-
rement.  

Amélioration d’une situation 
générale, effet sur le contexte 
dans lequel agit le projet. Le pro-
jet ne peut pas garantir l’impact, 
seulement le viser. 

Indicateurs Ne sont pas mesurées à l’aide 
d’indicateurs. La question 
est seulement d’établir si, oui 
ou non, il y a eu production 
d’intrants, sans lesquels il n’y a 
pas d’extrants.  

Ils constatent si la quantité et 
la qualité des extrants sont 
suffisantes. 

Ils constatent si les 
changements prévus se sont 
produits.

Ils constatent si un effet s’est 
produit sur le contexte du projet. 

Aspects relatifs  
à l’évaluation

Efficience Efficacité Effet (impact)
Durabilité
Pertinence
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ExEmPlE

 Indicateurs qualitatifs 
* Appréciation et informativité de la mise  
 au concours 
* Attractivité des manifestations pour les  
 groupes cibles 
* Appréciation du contenu des publications 
* etc.

 Indicateurs quantitatifs 
* Nombre de projets reçus 
* Respect du calendrier des manifestations 
* Nombre de visiteurs 
* Respect du calendrier des publications 
* Nombre de projets primés 
* Nombre de projets réalisés 
* etc.

 Activités 
* Le programme est défini 
* L’équipe de projet est constituée 
* Les responsabilités sont clairement établies 
* etc.

 Ressources 
* Les moyens financiers nécessaires  
 à la réalisation du programme existent 
* Le calendrier est prêt 
* Les partenaires ont été désignés 
* etc.

Niveau 2: extrants (prestations fournies, résultats)

Output

* Organisation d’un concours et financement de projets (conjuguant art et culture populaire)
* Manifestations de réflexion (symposium, débats, université d’été, séminaire de politique  
 culturelle)
* Numéro à thème de passages, vade-mecum, documentation finale, forum Internet

l’ANAlysE D’EFFEt APPliquéE Au ProgrAmmE ‹EChos – CulturE PoPulAirE Pour DEmAiN› 

Niveau 1: intrants (activités et ressources)

Input 

 *  Pro Helvetia développe et réalise un programme sur la signification que la culture populaire  
  a pour la création artistique contemporaine  
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 Indicateurs qualitatifs 
 (difficilement mesurables à ce niveau) 
* Modifications des rapports entre les groupes 
 de la population visée 
* Modification de l’expression artistique 
* Pro Helvetia dispose dans le domaine de la  
 culture populaire d’une politique d’encourage- 
 ment clairement formulée et articulée 
* etc.

 Indicateurs quantitatifs 
* Nombre de projets subséquents ayant une 
 thématique ou des buts similaires 
* Nombre de demandes émanant du secteur 
 de la culture populaire reçues par Pro Helvetia 
* Le budget de Pro Helvetia ainsi que d’autres 
 institutions d’encouragement culturel  
* Crédit de Pro Helvetia pour la culture populaire 
 voté par le Parlement 
* etc.

 Indicateurs qualitatifs 
* L’idée des passerelles a été retenue et  
 sa réalisation prévue 
* La presse thématise le contenu des objectifs 
 visés par le programme 
* Les acteurs culturels ont accès à des plate- 
 formes sur lesquelles ont lieu des échanges 
* etc.

 Indicateurs quantitatifs 
* Nombre de comptes rendus de presse 
* Nombre de chargés culturels particpant  
 à la réflexion et prenant des mesures 
* Nombre de multiplicateurs qui assistent  
 aux projets 
* etc.

Niveau 4: impact (finalité et effets allant au-delà)

Impact 

* Reconnaissance réciproquement exprimée pour les acteurs culturels du domaine de l’art et  
 de celui de la culture populaire, reconnaissance explicite par la politique 
* Encouragement à l’avenir pour la culture populaire par Pro Helvetia 

Niveau 3: réalisations (objectifs du projet)

Outcome

* Des acteurs culturels des domaines de l’art et de la culture populaire développent des  
 projets communs 
* Des multiplicateurs(trices) du domaine de la culture font apparaître des possibiliés de  
 passerelles entre art et culture populaire 
* La presse parle du programme et en fait une analyse critique
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La pratique
Et mAiNtENANt, lA PrAtiquE! EllE vA vous êtrE ExPliquéE, EN DEuxièmE PArtiE, à 
l’AiDE D’uN ExEmPlE tyPE D’évAluAtioN. qu’EllE soit ExtErNE ou iNtErNE, qu’EllE 
PréPArE, ACComPAgNE ou tErmiNE, DANs lA PrAtiquE uNE évAluAtioN Est toujours 
CoNstituéE DE CiNq PhAsEs suCCEssivEs: lA PréPArAtioN, l’orgANisAtioN, l’ExéCu-
tioN, lE rEPortiNg Et lA misE EN PrAtiquE DEs résultAts. CiNq ChAPitrEs, uN Pour 
ChACuNE DE CEs PhAsEs, voNt vous mEttrE EN mAiN, à l’AiDE D’ExEmPlEs D’évAluA-
tioNs ExtErNEs Et iNtErNEs, lEs outils DoNt vous AurEz bEsoiN Pour EFFECtuEr 
vous-mêmE DEs évAluAtioNs. PhAsE APrès PhAsE, étAPE APrès étAPE, jusqu’à CEllE 
DE lA misE EN PrAtiquE, qui mArquE, Pour ChAquE ProjEt quE l’oN évAluE, lE 
Début D’uN NouvEAu CyClE.  
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Les phases de l’évaluation

L’évaluation comme élément du cycle d’un projet

Formuler  
les objectifs 
−>

Planifier le 
projet culturel 
−>

Réaliser le 
 projet culturel 
−>

Evaluer le 
 projet culturel 
−>

Mettre les 
résultats en 
pratique Créer les 

conditions de 
l’évaluation 
-->

Préparer 
l’évaluation

-->

Collecter  
les données

-->

Analyser  
les données

-->

  
<--

 
<--

 
<--

 
<--

<
--
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10 Phase 1: la préparation
lA PréPArAtioN Est uN élémENt DétErmiNANt DE lA réussitE D’uNE évAluAtioN. EllE 
Est l’AFFAirE DEs PErsoNNEs rEsPoNsAblEs Du ProjEt. si uNE PErsoNNE trAvAillE 
DANs votrE iNstitutioN CommE rEsPoNsAblE DE l’évAluAtioN, EllE PArtiCiPErA à lA 
PréPArAtioN ou EN orgANisErA EllE-mêmE lE DéroulEmENt DEs DiFFérENtEs PhAsEs 
D’évAluAtioN EN CollAborAtioN AvEC lEs rEsPoNsAblEs Du ProjEt. oN FixErA D’AborD 
lE but DE l’évAluAtioN, APrès quoi sEroNt FormuléEs lEs quEstioNs Clés Et DéFiNis 
lEs iNDiCAtEurs sErvANt à lEs mEsurEr.

Une évaluation peut avoir plusieurs buts. 
On en distingue généralement quatre: vé-
rifier, optimiser et assurer la qualité, pré-
parer des décisions, apprendre et rendre 
compte (chapitre 2). Les questions aux-
quelles vous devez réfléchir pour commen-
cer sont les suivantes: Qu’est censée m’ap-
porter cette évaluation? Quel usage vais-je 

faire de ses résultats? S’agit-il de réorien-
ter un projet, de le modifier, d’y réfléchir 
ou, éventuellement, de l’abandonner? 

L’étape 1 est close lorsque les participants 
sont tombés d’accord sur les buts de l’éva-
luation et les ont hiérarchisés.

Préparation, étape 1

Préciser le but de l’évaluation
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quEl Est lE but DE l’évAluAtioN?

Vérifier, optimiser et  
assurer la qualité 

  Améliorer et maximaliser les contenus d’un projet

  Décrire les conditions cadres à respecter pour permettre une exécution optimale du projet  

Préparer des décisions   sur la poursuite ou l’abandon d’un projet

  sur les modifications à apporter à un projet

  sur le changement de contexte d’un projet

  sur le financement d’un projet 

Apprendre   Comprendre les liens entre les éléments du projet

  Améliorer la gestion du projet

  Bénéficier de connaissance pour l’avenir 

  Bénéficier de connaissances en vue de projets similaires 

Rendre compte   Justifier des activités

  Rendre des activités visibles 
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Les questions clés aident à se concentrer 
sur l’essentiel. Il serait illusoire de vouloir 
investiguer toutes les facette d’un projet; 
une évaluation n’en explore jamais que 
deux ou trois aspects. Les questions clés 
sont d’ailleurs différentes selon l’aspect à 
analyser ayant le plus d’importance pour 
les responsables du projet. Le tableau à 
la page suivante donne des exemples de 
questions pouvant se rapporter aux cinq 
aspects que peut investiguer une évalua-
tion. 

Il n’est généralement pas possible de ré-
pondre directement aux questions clés. 
Aussi est-il important de formuler pour 
chacune d’elles une liste de questions aus-
si concrètes que possible. Celles-ci peuvent 
être considérées comme suffisamment pré-
cises lorsqu’il est possible d’en faire déri-
ver des indicateurs.  

A la fin de l’étape 2, vous connaissez vos 
questions clés, vous savez quels sont les 
aspects du projet sur lesquels vous allez 
centrer l’évaluation. Les questions que 
vous vous posez au sujet du projet sont 
maintenant claires pour vous.

Préparation, étape 2

Poser les questions clés
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quEllEs soNt lEs quEstioNs Clés DE l’évAluAtioN? 

Efficience 
(extrants, mesure)
Procédons-nous selon 
les règles? Les résultats 
justifient-ils les coûts?

  Quelle est la relation coût (intrants/input) et résultats (extrants/output)?

  Comment juge-t-on le coût de l’organisation et de l’exécution du projet? 

  Comment juge-t-on la gestion du projet, comment fonctionnent les filières de pilotage  
 et de décision?

  Procède-t-on de façon orientée aux résultats?

  Les solutions proposées sont-elles réalisables?

  Existe-t-il un système de monitoring capable de mettre en évidence rapidement  
 d’éventuels problèmes d’exécution? 

Efficacité 
(réalisations, objectifs  
du projet)  
Les résultats contribuent-
ils comme prévu aux 
objectifs de projet? 

  Le projet a-t-il réellement atteint les objectifs prévus?

  Les prestations ont-elles réellement conduit aux réalisations attendues?

  Qu’est-ce qui s’est révélé positif et fut un facteur de soutien, qu’est-ce qui a été négatif  
 et a freiné le projet?

  Existe-t-il un système de monitoring capable de fournir rapidement des informations  
 pertinentes sur la réalisation des objectifs? Quels sont les principaux enseignements  
 qui en ont été tirés? 

Pertinence
Sommes-nous sur la bonne 
voie en ce qui concerne le 
contexte général?

  Le sujet du projet est-il (encore) pertinent?

  Nos stratégies sont-elles appropriées?

  Les partenaires sont-ils ceux qui conviennent le mieux pour le projet? 

AiDE à lA DéCisioN  
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Impact
(finalité, effet)
Quelle est notre contribu-
tion aux objectifs généraux 
de la population concernée 
et des institutions parte-
naires? 
 

  Quel effet le projet a-t-il sur le contexte du groupe cible?

  Quels changements importants fait-il apparaître?

  Dans quelle mesure les effets réels correspondent-ils aux effets désirés?

  Constate-t-on des effets imprévus importants et lesquels?

 

Durabilité
Les processus et les effets 
mis en route sont-ils d’un 
caractère durable?

  Le projet est-il viable à long terme?

  Les partenaires sont-ils capables de poursuivre le projet par leurs propres moyens? 

  Peut-on espérer, à moyen terme, que le projet se finance lui-même ou qu’il trouve  
 des financements extérieurs?

  Le projet est-il bien intégré au contexte? A-t-il avec celui-ci des liens actifs?

  Quelles sont les mesures qui pourraient accroître la durabilité du projet? 
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ProgrAmmE D’éChANgEs ENtrE uNE hAutE éColE DE musiquE suissE Et l’EuroPE 
oriENtAlE

Une haute école de musique suisse soutient dans le cadre d’un programme d’échanges les 
master class de l’école de musique d’une ville de l’Europe orientale. A la suite de leur concert, 
les musiciens suisses invités donnent des cours aux élèves de cette école. L’un des objectifs du 
programme est de faire inscrire au répertoire de ces élèves des pièces de compositeurs con-
temporains suisses sur lesquels ils travaillent ensuite avec leurs professeurs. La question d’une 
éventuelle poursuite du programme se posant, il est décidé de l’évaluer. Les questions clés sont 
les suivantes: 

Comment les master class sont-elles organisées et exécutées? Quel effet ont-elles sur  
les élèves? Quelle est leur pertinence pour la ville? 

L’évaluation est centrée sur les aspects et les questions suivants:

 1  Impact (effet) et durabilité
* Combien d’élèves ont-ils l’intention de mettre à leur répertoire des œuvres de compositeurs 
 contemporains suisses? 
* Combien de professeurs ont-ils l’intention de mettre des œuvres de compositeurs  
 contemporains suisses à leur programme d’enseignement? 
* A combien de concerts lors desquels ont été jouées des œuvres de compositeurs  
 contemporains suisses les master class ont-elles abouti? 
* Combien de projets communs (institutionnels et personnels) sont-ils en train de  
 s’amorcer pour l’avenir?

ExEmPlE
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 2  Efficience et efficacité (organisation des master class)
* Les master class sont-elles bien préparées? En connaît-on les thèmes? Les partitions  
 sont-elles distribuées à l’avance? Les élèves étudient-ils les morceaux à l’avance? 
* L’école de musique est-elle un partenaire fiable? L’information sur les cours est-elle bien  
 organisée? Tous les instruments nécessaires sont-ils disponibles?
* Le partage des tâches entre les musiciens suisses et l’école a-t-il été précisé?
* La participation aux cours correspond-elle aux effectifs visés: deux tiers des étudiants  
 postgrades, deux tiers des étudiants non diplômés, tous les enseignants de percussions,  
 2 ou 3 enseignants de composition, 5 à 10 élèves de composition?
* Les master class sont-elles données selon le programme établi?

 3  Recommandations pour l’avenir
* Faut-il poursuivre les master class? Quand? S’il est décidé de les poursuivre, qu’est-il  
 nécessaire d’améliorer: le thème, la structure, la durée, l’organisation, le partenaire,  
 la communication?

Les questions clés, réparties selon les aspects de l’évaluation, en font ressortir plus  
clairement les objectifs.

ExEmPlE

boursE DE théâtrE Pour jEuNEs AutEurs DrAmAtiquEs 

Un théâtre organise avec différents partenaires une bourse théâtrale. Objectif de l’opération: 
encourager au niveau national de jeunes troupes dont la notoriété n’est encore que régionale. 
Après avoir organisé deux de ces bourses, les responsables s’interrogent sur l’opportunité de leur 
poursuite: l’organisation est problématique, et on ne sait rien du profit qu’en tire le groupe cible. 
Avant de prendre une décision, les responsables font une évaluation. 
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Les questions clés sont les suivantes: Les objectifs sont-ils atteints, les mesures sont-elles 
adaptées à leur réalisation? Qu’est-ce qui fonctionne bien, qu’est-ce qui ne fonctionne pas bien? 
Quelles recommandations peut-on faire pour l’avenir sur l’importance des bourses théâtrales  
et la façon dont elles agissent?

L’évaluation est centrée sur les aspects et les questions suivants:

 1 Analyse des objectifs (impact)
* La bourse théâtrale remplit-elle son rôle de multiplicateur? Avec quel résultat? Les troupes  
 qui en bénéficient sont-elles invitées dans d’autres cantons? 
* La bourse théâtrale est-elle le moyen convenant à la réalisation des objectifs? En est-il d’autres?
* Le rythme de deux ans est-il approprié?

 2 Réflexion sur les moyens mis en oeuvre (efficacité, efficience)
* Les moyens mis en œuvre (argent, idées, savoir-faire, matériel, personnel, temps)  
 produisent-ils les résultats attendus?
* Quelle est la relation coût-résultat?
* Que pensent les troupes de l’organisation et du fonctionnement de la bourse?
* Quels facteurs ont un effet particulièrement positif ou négatif sur le projet?
* Quelle pourrait être la meilleure forme d’organisation? 
* Qu’en est-il de la collaboration entre les organisateurs de la bourse et leurs partenaires?

Là encore, les questions clés et leur rapport aux aspects de l’évaluation ont pour effet de clarifier 
les objectifs.
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11 Phase 2: l’organisation et le choix de l’équipe
lA quEstioN suivANtE Est CEllE DEs rEssourCEs NéCEssAirEs à l’évAluAtioN. DE 
 CombiEN D’ArgENt, DE sAvoir-FAirE Et DE tEmPs DisPosE-t-oN EN iNtErNE? quEllEs 
soNt lEs rEssourCEs à trouvEr à l’ExtériEur? vous ChoisirEz ENtrE uNE évAluA-
tioN ExtErNE Et uNE évAluAtioN iNtErNE Et DéCiDErEz DEs méthoDEs qui sEroNt 
APPliquéEs. vous AurEz EN outrE à DétErmiNEr lE momENt Plus FAvorAblE Pour 
l’évAluAtioN Et à DésigNEr vos PArtENAirEs, à DéFiNir lE rôlE qu’ils AuroNt à jouEr 
Et lEs rEsPoNsAbilités qu’ils DEvroNt AssumEr, surtout Pour CEux qui FoNt PArtiE 
DE l’équiPE D’évAluAtioN. vous étAblirEz ENFiN uNE sortE DE CoNtrAt ou mANDAt 
 D’évAluAtioN.  

Les critères qui plaident pour une évalua-
tion externe ou interne ont été décrits plus 
haut (chapitre 5). Suivant le but de l’éva-
luation, vous en choisissez maintenant le 
type. Si le but est de faire accepter le projet 
ou d’en rendre compte vis-à-vis de l’exté-
rieur, vous n’opterez sans doute pas pour 
une évaluation interne et vous adresserez, 
au contraire, à une équipe externe. Mais si 
vous visez un important effet d’apprentis-
sage, l’évaluation interne aura la préféren-

ce. Si tel est votre choix, il peut être utile 
d’associer une personne externe pour vous 
aider à bien fixer les priorités et à élargir 
votre propre horizon. Suivant le but que 
vous poursuivez, il est parfois indiqué de 
combiner les deux types d’évaluation. 

Les questions clés ont une incidence sur 
le moment de l’évaluation, c’est-à-dire sur 
la phase du projet à laquelle celle-ci devra 
avoir lieu (chapitre 5.2).

Organisation, étape 1

Définir le type d’évaluation
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Comment procéder dans le cas  
d’une évaluation externe
Dans le cas d’une évaluation externe, vous 
donnez mandat à une équipe de l’extérieur, 
à laquelle vous fixez un cadre budgétaire. 
Cette équipe vous soumet une offre indi-
quant les méthodes qu’elle compte uti-
liser pour obtenir les données dont vous 
avez besoin et précisant les prestations 
qu’elle fournira dans le cadre du budget 
que vous lui avez communiqué. Vous dis-
cutez de l’offre avec elle, en y apportant, le 
cas échéant, les modifications nécessaires. 
Vous vérifiez en outre s’il est possible de 
produire certaines données en interne et 
si vous pouvez compter pour cela sur des 
personnes participant au projet.

Certains évaluateurs ou évaluatrices exter-
nes n’acceptent le mandat qu’à condition 
que le client procède de son côté, comme 
sa propre contribution, à une évaluation 
interne. Celle-ci consistera par exemple 
pour l’équipe de projet à évaluer elle-mê-
me son projet ou certains de ses aspects. 

Comment procéder dans le cas  
d’une évaluation interne  
En tant que responsable d’une évaluation 
interne, vous disposez du savoir-faire mé-
thodologique nécessaire ou avez la possi-
bilité de l’acquérir. Dans le cas idéal, vous 
avez formulé les questions clés avec les 

responsables du projet et défini pour cel-
les-ci des indicateurs. Vous désignez main-
tenant les personnes chargées de collecter 
les données et définissez les méthodes 
qu’utiliseront ces personnes. Vous précisez 
les rôles et les compétences des personnes 
auxquelles a été confiée l’évaluation et 
fixez le moment de la collecte des données. 
En règle générale, les données relatives au 
projet sont collectées dans le cadre du mo-
nitoring par la direction du projet. Suivant 
les questions clés de l’évaluation, il peut 
être utile d’associer les organisations par-
tenaires à la collecte.  
  
Outre le fait qu’elle entraîne un surcroît 
de travail pour l’équipe en charge du pro-
jet, une évaluation interne suscite souvent 
la crainte qu’elle soit prétexte à critiquer 
le travail fourni par l’équipe ou l’équipe 
 elle-même. Les résistances qu’elle peut 
provoquer sont donc compréhensibles et 
doivent être prises au sérieux. En procé-
dant dans un esprit partenarial, en expli-
quant le plus tôt possible à votre équipe et 
à vos partenaires, idéalement dès la phase 
de planification, l’utilité de l’évaluation, 
vous mettez les chances de votre côté que 
les résultats en soient acceptés même s’ils 
sont sujets à controverse ou négatifs.
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Il n’existe pas de règle pour le choix de la 
méthode. Entrent en ligne de compte tou-
tes les méthodes de la recherche sociale 
empirique. Le choix dépendra des ques-
tions clés (chapitre 10, étape 2) et de leurs 
indicateurs (chapitre 8.1) ainsi que des as-
pects auxquels vous vous intéressez plus 
particulièrement. Si vous voulez obtenir 
des données quantitatives, vous baserez 
votre analyse sur des informations sta-
tistiques, collectées, par exemple, dans le 
cadre du monitoring ou recueillies par le 
biais d’enquêtes standardisées (sondage, 
interview). S’il est question d’investiguer 
les aspects qualitatifs du projet, vous op-
terez pour des méthodes de collecte qua-
litatives telles que sondages, entretiens 
guidés, analyse du contenu d’articles de 
presse ou de dossiers, observations, ‹fo-

cus groupes›, etc. Dans la plupart des cas, 
il est indiqué de combiner les méthodes 
quantitatives et qualitatives.   
 
Lorsqu’il s’agit d’évaluations de peu 
d’ampleur, les enquêtes  sont souvent fai-
tes personnellement ou par téléphone, 
par exemple à l’aide d’entretiens guidés. 
Il est également possible de conduire des 
discussions thématiques avec des ‹focus 
groupes›. L’observation participative et 
l’analyse de documents aident à mieux 
comprendre le contexte. Si l’évaluation est 
d’une certaine ampleur, il vaut la peine 
d’élaborer un questionnaire standard. On 
trouvera en annexe des liens conduisant à 
des méthodes couramment utilisées en re-
cherche sociale.

Organisation, étape 2

Choisir la méthode
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ExEmPlE

méthoDEs ADAPtéEs Aux DiFFérENts tyPEs DE quEstioNs Clés

    rEsPoNsAbilité 
quEstioNs Clés méthoDE DE lA CollECtE

Evaluation collection Cahiers d’artistes

Quel est le degré de notoriété dont la collection 
Cahier d’artistes jouit auprès des spécialistes?   
Indicateur: le degré de notoriété de la série de 
publications (élevé/moyen/faible)

Que pensent les spécialistes du choix des 
artistes retenus pour la collection? 
Indicateur: la satisfaction des spécialistes  
quant au choix des artistes 

Combien d’artistes les spécialistes connais-
saient-ils déjà avant la publication de la 
collection? 
Indicateur: le nombre approximatif d’artistes 
connus

De quelle façon la position des artistes choisis 
a-t-elle évolué sur la scène nationale ou inter-
nationale de l’art? 
Indicateur: position des artistes  
(élevée/moyenne/faible)

 
 
Questionnaire stan-
dardisé envoyé à 30 
spécialistes, questions 
fermées et ouvertes 
(par courriel) ainsi 
que 10 entretiens avec 
des spécialistes de 
Suisse et de l’étranger 
(par téléphone pour 
l’étranger)

Analyse de documents, 
étude de biographies, 
comparaison des expo-
sitions avant/après  la 
parution des Cahiers 
d’artistes

 
 
Equipe d’évaluation 
externe

Contribution d’un 
spécialiste de 
l’histoire de l’art
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Evaluation ‹Echos – culture populaire pour de-
main› (quelques thèmes d’évaluation choisis)

Les réalisations du projet ont-elles conduits aux 
objectifs attendus? Des artistes des domaines 
de l’art et de la culture populaire ont-ils déve-
loppé et réalisé des projets communs?
Indicateur: nombre d’artistes participant au 
concours, nombre de projets primés, nombre de 
projets et de manifestations réalisés, nombre 
de cantons impliqués, etc.

La culture populaire a-t-elle gagné en recon-
naissance comme une forme d’expression 
artistique souveraine grâce aux différentes 
manifestations de réflexion? 
Indicateur: nombre de participants et données 
sociologiques, avis des participants, analyse de 
contenu des comptes rendus de la presse, etc.

Quel est l’impact et la résonance du programme 
‹Echos – culture populaire pour demain› auprès 
des organismes partenaires, des  responsables 
culturels des cantons et des  multiplicateurs 
dans le domaine de la culture?
Indicateur: satisfaction, appréciation des 
résultats du programme, compréhension des 
contenus, appréciation des échanges entre 
culture populaire et art contemporain, change-
ment dans les politiques d’encouragement à la 
culture, nombre de projets similaires planifiés, 
etc.

Récolte des données 
quantitatives

Questionnaire écrit 
standardisé auprès 
des participant(e)s, 
analyse de la presse

Questionnaire écrit 
standardisé et ouvert 
envoyé à tous les 
partenaires et multi-
plicateurs présents

Direction du projet 

Partenaires et 
 direction du projet

Evaluateur externe

Il y a concordance entre questions clés, les indicateurs et les méthodes.
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Il est facile de se perdre en évaluation. Une 
fois franchi le premier pas, l’appétit d’in-
formations ne fait que grandir. D’où cette 
règle: analyser ce qui est important et 
laisser de côté ce qui ne l’est pas. Seuls les 
objectifs et les questions clés doivent être 
au centre de l’évaluation. Si d’autres ques-
tions intéressantes surgissent en cours de 
route, il ne faut les poursuivre que si l’on 
a la certitude de disposer des ressources 
nécessaires à leur traitement.

Il s’agit maintenant de clarifier la question 
des ressources dont on aura besoin pour 
mener à bien l’évaluation. La question des 
heures de travail, celle de l’argent et du 
personnel dont on pourra disposer, des sa-
voir-faire qu’il sera possible de mobiliser. 
Les évaluations valent tout d’abord aux 

responsables culturels un surcroît de tra-
vail. Les petites institutions devront donc 
être particulièrement attentives à ce que 
les ressources consacrées aux évalua-
tions soient productives. C’est à dire que 
les résultats des évaluations soient utiles 
Le rapport coût-utilité doit être équilibré. 
Se construire une compétence en matière 
d’évaluation constitue toutefois pour une 
institution une entreprise rentable dans la 
mesure où cela aide avec le temps à réali-
ser des économies sur des études externes.

Le moment et la durée d’une évaluation 
sont des points dont il est indispensable de 
discuter avec toutes les personnes concer-
nées. Quelles sont ces personnes? Seront-
elles disponibles le moment venu? Autant 
de questions à régler dès le départ.

Organisation, étape 3

Clarifier la question des ressources



Le coût d’une évaluation
En règle générale, le coût d’une évaluation 
représente entre 3 et 10% du budget d’un 
projet. S’agissant d’un petit projet, ce pour-
cent peut paraître relativement élevé par 
rapport à la totalité des coûts. Si le budget 
est modeste, on limitera l’évaluation à une 
ou deux questions fondamentales. Les peti-
tes évaluations sont, elles aussi, très utiles, 
surtout lorsqu’elles permettent des écono-
mies de coûts pour le futur.

Avant de planifier ou de confier une éva-
luation d’une certaine importance à une 
entreprise, il est recommandé de prendre 
conseil sur son type et son ampleur auprès 
d’un(e) spécialiste neutre. Cette démarche 
vous permettra d’établir votre budget sur 
des bases réalistes. Lorsque le coût d’une 
évaluation externe doit être budgeté après 
coup, les arguments à fournir doivent être 
très convaincants. 
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 sur lEs Coûts D’uNE  
 évAluAtioN ExtErNE

* Règle 1: le coût d’une évaluation est en 
rapport avec celui du projet que l’on désire 
évaluer. Il se situe entre 3 et 10% du coût de 
celui-ci.  

* Règle 2: lorsqu’un projet s’étend sur 
plusieurs années, on détermine les bases 
de calcul en additionnant plusieurs budgets 
 annuels, l’utilité de l’évaluation se répartis-
sant sur plusieurs années.   

* Règle 3: pour savoir si la relation prix-pres-
tation proposée pour une évaluation externe 
est avantageux ou non, il est recommandé 
de comparer plusieurs offres. Lorsqu’elles 
connaissent le budget d’une évaluation, les 
entreprises font généralement des offres 
réalistes.  

Coût D’uNE évAluAtioN ExtErNE 

* Un organisateur de manifestations culturelles a des coûts de programme de l’ordre de 280 000 
francs par année, soit environ 1,7 million de francs pour une période de six ans. Le budget à 
prévoir pour une évaluation couvrant toutes les activités et dont les résultats pourront être 
 exploités plusieurs années durant sera d’environ 3% de ces coûts, c’est-à-dire de 40 000 à 
50 000 francs. 

* Une institution organise tous les deux ans, à l’intention des jeunes, un concours portant sur la 
musique populaire. Le coût cumulé des manifestations et des prix s’élève à 60 000 francs pour 
une période de six ans. Le prix qu’elle doit raisonnablement prévoir pour une évaluation externe 
s’élève à environ 6000 francs (10%).

* Une fondation d’encouragement prévoit pour un projet relativement important de danse 
contemporaine, devant servir en même temps d’étude pilote, un coût unique de 700 000 francs. 
Elle souhaite faire évaluer le projet. Suivant le contenu du programme, elle devra compter entre 
30 000 et 40 000 francs (env. 4 à 6%) pour une évaluation externe. 

Dans la pratique, le coût d’une évaluation varie selon les projets.   
 

ExEmPlE
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Vous pourrez effectuer vous-même une 
évaluation interne de dimensions modes-
tes. Vous ferez appel, le cas échéant, à un(e) 
spécialiste, à l’appréciation duquel vous 
soumettrez par exemple votre question-
naire. S’il s’agit d’une évaluation interne 
relativement importante ou de questions 
complexes, mieux vaut constituer une 
équipe. Dans ce cas, le savoir-faire des per-
sonnes la formant et leur capacité à tra-
vailler ensemble sera un facteur de réus-
site déterminant. La répartition des rôles 
et la question des compétences devront 
être réglées sans ambiguïté. Une bonne 
direction garde son sang-froid quelles que 
puissent être les tensions. 

Le choix d’un évaluateur ou  
d’une évaluatrice externe
Dans le cas d’une évaluation externe, le 
donneur du mandat établit le profil de la 
personne à laquelle sera confiée l’évalua-
tion. Si les questions sont de nature struc-
turelle ou organisationnelle, la préférence 
ira à une personne ayant l’expérience du 
management. Si elles portent sur les as-
pects financiers, la personne devra justifier 

d’une expérience de la gestion. Si l’impact, 
les effets sur un public cible ou l’efficience 
et la réalisation des objectifs d’un projet 
culturel sont au centre des préoccupations, 
choisissez un ou une spécialiste du do-
maine des sciences sociales. S’il s’agit pour 
vous de justifier un projet, optez pour une 
personnalité reconnue, réputée pour ses 
qualités d’expert; elle contribuera mieux 
que quiconque à l’acceptation des résultats 
de l’évaluation. 

La personne de votre choix ne doit pas 
obligatoirement avoir une expérience de 
l’évaluation de projets culturels; les mé-
thodes sont les mêmes pour tous les do-
maines. S’agissant toutefois d’évaluer les 
objectifs et les effets d’un projet culturel, 
mieux vaut choisir une personne connais-
sant ce domaine. Il n’est pas toujours fa-
cile de trouver des indicateurs pour des 
questions clés spécifiquement culturelles. 
Aussi une personne sensibilisée aux repè-
res particuliers auxquels sont mesurées 
les réalisations culturelles peut-elle être 
particulièrement précieuse.

Organisation, étape 4

Former l’équipe d’évaluation
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 CoNCErNANt lA FormAtioN  
 DE l’équiPE D’évAluAtioN

* La composition de l’équipe d’évaluation  
est fonction des exigences de l’évaluation. 

* Si plusieurs cercles de personnes sont 
concernés par l’évaluation, on veillera, 
autant que possible, à entendre toutes les 
personnes lors de la formation de l’équipe.

* L’idéal est de constituer une petite équipe, 
ne comptant pas plus de deux à quatre 
personnes.

* L’équipe a besoin de personnes 
 connaissant bien l’objet à évaluer ainsi  
que le contexte de l’évaluation. 

* Tous les membres de l’équipe possèdent 
de bonnes compétences sociales.  

* L’équipe dispose des compétences 
 méthodologiques nécessaires. 

* La direction de l’évaluation possède les 
compétences d’évaluation requises; elle 
sait négocier et gérer les situations con-
flictuelles.

Trouver une personne remplissant tou-
tes les exigences d’une évaluation peut 
être difficile. Vous avez alors la possibi-
lité de constituer une équipe mixte, où le 
spécialiste de la méthodologie côtoie celui 
du domaine culturel objet de l’évaluation, 
par exemple un historien de l’art, une mu-

sicienne ou un folkloriste, ou encore une 
spécialiste du marketing. En tant que spé-
cialistes, ces personnes devront avoir une 
bonne connaissance du contexte du projet 
sous évaluation et néanmoins faire preuve 
dans leur fonction d’objectivité et d’impar-
tialité. 

l’évAluAtioN ExtErNE EN équiPE mixtE

* Evaluation ‹Suiza en ARCO, participation de la Suisse à la Foire internationale d’art contemporain  
 de Madrid›
 L’équipe d’évaluation est formée 
 * d’un évaluateur responsable de l’ensemble du processus: définition de la méthode, entretiens 

qualitatifs, analyse des documents et élaboration du rapport final. Il répond aux questions clés 
concernant la mise en pratique du projet; 

 * d’une historienne de l’art chargée d’apprécier la valeur artistique des expositions, le choix des 
artistes et les projets subséquents (durabilité et effet). 

* Evaluation collection Cahiers d’artistes
 L’équipe d’évaluation est formée 
 * d’une évaluatrice de langue allemande, responsable de l’ensemble du processus: toutes  

les questions de méthodologie, développement du questionnaire, analyse des documents, 
 définition des indicateurs, entretiens en allemand et établissement du rapport final; 

 * d’une historienne de l’art de langue française pour les entretiens en Suisse romande;
 * du directeur d’un musée d’art contemporain chargé d’apprécier le choix des artistes.  

On trouve dans les deux équipes des spécialistes de plusieurs domaines professionnels.

ExEmPlE
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Vous faites maintenant pour l’évaluation 
externe la synthèse des données clés et 
formulez ainsi le mandat, qui constituera 
la base de l’appel d’offres. 

Le mandat
Le mandat fixe les buts, les questions ainsi 
que l’utilité que l’on attend de l’évaluation. 
Si certaines questions sont prioritaires, 
vous les ferez ressortir de la liste en les 
hiérarchisant. La formulation du mandat 
relève de la responsabilité du donneur du 
mandat, autrement dit de la direction du 
projet, des supérieurs hiérarchiques ou, si 
celle-ci existe dans l’institution, de l’ins-
tance d’évaluation.

Le mandat contient les points suivants: 

* L’objectif et la raison d’être du projet  
à évaluer 

* Le but de l’évaluation

* Les questions clés de l’évaluation

* Les destinataires de l’évaluation

* Les dates de début et de fin de l’évalua-
tion 

* Le budget disponible pour l’évaluation 
ou l’ordre de grandeur du coût du projet 
à évaluer 

Une fois le mandat d’évaluation formulé à 
la satisfaction de toutes les parties, com-
mence la recherche des évaluateurs exter-
nes appropriés. 

Organisation, étape 5

Formuler le mandat et demander les offres
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L’appel d’offres
En application des directives de l’Organisa-
tion mondiale du commerce (OMC), les 
projets et évaluations émanant d’institu-
tions de droit public doivent faire l’objet 
d’un appel d’offres public dès lors que leur 
budget atteint ou dépasse 250000 francs; 
à partir de 50000 francs, l’obligation est 
de demander au moins trois offres. L’appel 
d’offres public est également recommandé 
pour les évaluations d’une certaine impor-
tance émanant de fondations ou d’organi-
sations de droit privé. Même s’il n’est pas 
obligatoire pour les petites évaluations, 
il peut aider à trouver des évaluateurs et 
évaluatrices compétents. En plus de la 
description du mandat, l’appel d’offres est 
souvent assorti d’autres indications, tel-
les que des faits importants concernant le 
projet ou le renvoi à l’information fournie 
par des sites Internet. 

En Suisse, les appels d’offres peuvent être 
publiés via la SEVAL3, en Allemagne via 
la DEGEVAL et en France via la SFE. Les 

associations professionnelles mettent à 
disposition pour les appels d’offres des si-
tes Internet. Elles possèdent en outre des 
listes d’adresses d’évaluateurs et d’évalua-
trices. Le bouche-à-oreille peut également 
être utile; renseignez-vous auprès de res-
ponsables culturels ayant l’expérience des 
évaluations. 

L’offre
L’offre doit être formulée en fonction des 
critères figurant dans l’appel d’offres. S’il 
s’agit de petites évaluations, le mandat 
énonce les conditions cadres; pour celles 
d’une certaine importance, s’y ajoute le ca-
hier des charges (Organisation, étape 6: le 
cahier des charges). Le donneur de mandat 
examine les offres qui lui sont soumises 
selon les caractéristiques suivantes: fai-
sabilité, pertinence, méthode proposée et 
adéquation aux buts de l’évaluation. L’élé-
ment déterminant est la prise en compte 
par le concept proposé de toutes les ques-
tions importantes. L’offre est gratuite. 

3 Que ce soit en Suisse ou 
à l’étranger, les standards 
des sociétés d’évaluation 
visent à contribuer à la 
professionnalisation de 
l’évaluation. Ils définissent 
les exigences de qualité 
auxquelles doivent satis-
faire les évaluations. Leurs 
auteurs ont veillé à ce qu’ils 
se prêtent aux évaluations 
les plus diverses. Ils 
s’adressent à toutes les 
personnes qui participent 
à des évaluations ou 
qui ont sur elles une 
influence, notamment aux 
évaluateurs(trices) ainsi 
qu’aux donneurs et don-
neuses de mandat. Vous 
trouverez les adresses de 
ces sociétés en annexe. 
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lEs CritèrEs D’APPréCiAtioN D’uNE oFFrE  

  L’offre est-elle claire quant à l’objet de l’évaluation et à son contexte?  
 Est-il décrit avec concision et clarté? 

  La raison et le but de l’évaluation ont-ils été compris?

  Le but et le centrage de l’évaluation proposée correspondent-ils aux descriptions du mandat? 

  Si l’auteur de l’offre pose des questions d’évaluation supplémentaires,  
 sont-elles dûment motivées?

  La méthode proposée est-elle adaptée au but de l’évaluation? 

  Les méthodes de collecte des données sont-elles fiables, appropriées et efficientes?

  La conception de l’évaluation est-elle convaincante  
 (la façon dont l’offreur propose de procéder)? 

  Quels sont les niveaux de comparaison sur lesquels se fondera l’appréciation?  
 Analyse avant-après, comparaison transversale, comparaison état prévu-état réel? 

  Le budget est-il transparent? Se situe-t-il dans les limites définies par le mandat?

  Quelle est la composition de l’équipe d’évaluation? Les compétences requises existent-elles  
 en son sein? La répartition des tâches et des compétences est-elle claire? 
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Le cahier des charges, nommé dans la 
pratique de l’évaluation les Termes de ré-
férence (TdR), représente le mandat défi-
nitif d’évaluation et décrit sous une forme 
synthétique tous les points importants 
des futurs rapports de travail. Ils règlent 
la collaboration entre la partie donneuse 
du mandat et les évaluateurs(trices) exter-
nes et précisent la conduite à tenir en cas 
d’imprévu. Formant la base d’un bon par-
tenariat, le cahier des charges à valeur de 
contrat engageant tous les protagonistes. 
Dans le cas d’une évaluation externe, l’of-
fre en fait partie, en particulier son volet 
concernant la méthode. La formulation du 
cahier des charges incombe au donneur du 
mandat. Dans le cas d’une grande institu-
tion et d’une évaluation d’une ampleur im-
portante, il faut compter six à huit semaines 
en moyenne pour qu’un mandat d’évalua-
tion parvienne au stade de la signature. 

Pour une évaluation interne, le cahier des 
charges est le condensé de tous les points 
importants, de sorte que tous les protago-
nistes disposent des mêmes informations 
sur la future évaluation.

Que faire en cas de difficultés? 
Si les évaluateurs rencontrent en cours 
d’éva luation des difficultés importantes, ils 
doivent en informer les donneurs du man-
dat, qui décideront des mesures qui s’im-
posent (modification du cahier des charges, 
modification de la composition de l’équipe, 
médiation ou abandon de l’évaluation).

Organisation, étape 6

Le cahier des charges (les Termes de référence)
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lE CAhiEr DEs ChArgEs (tErmEs DE réFérENCE) rENsEigNE sur lEs PoiNts suivANts

Les faits et les  informations 
les plus importants  
sur l’objet de l’évaluation  

  Quel est l’objectif de l’objet à évaluer? 

  Quels sont les protagonistes du projet? 

  Quels sont les délais impartis au projet?

Les buts   Quel est le but de l’évaluation? Qu’en attendons-nous?

 * Améliorer, optimiser, développer?

 * Elargir le savoir, apprendre?

 * Tirer un bilan? Préparer des décisions

 * Rendre compte? Justifier des activités, répondre aux attentes de l’extérieur?

Les questions clés   Quelles sont concrètement nos questions? Quelles sont les questions les plus importantes  
auxquelles nous désirons obtenir réponse? (Formuler des questions précises pour chacune  
des questions clés)

  Que cherchons-nous à savoir sur le projet? 

  Quels sont les aspects se trouvant au centre de l’évaluation: la durabilité, la pertinence, l’impact, 
l’efficience, l’efficacité?

Les méthodes   Quelles sont les méthodes utilisées pour répondre aux questions clés? Une description 
 sommaire des méthodes suffit. Pour une évaluation externe, les méthodes sont celles figurant  
dans l’offre, qui fait partie du cahier des charges.  

  L’évaluation sera-t-elle interne ou externe? Si nous optons pour une évaluation externe, quelles 
sont les raisons de notre choix?

  Si un savoir nous manque et que nous faisons appel de façon ciblée à un(e) spécialiste externe, 
expliquez et décrivez la solution choisie. 

AiDE à lA DéCisioN 
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L’équipe d’évaluation   Quelle est la composition de l’équipe d’évaluation?

 * Evaluation externe: citer nommément les membres de l’équipe d’évaluation, indiquer  
leurs compétences et savoir-faire particuliers 

 * Evaluation interne: de quelles ressources disposons-nous? De quelles autres ressources 
avons-nous besoin? Qui est responsable de quoi? 

Les prestations  
de l’équipe d’évaluation

  Genre et ampleur des prestations méthodologiques proposées 

  Nombre de rapports (rapport intermédiaire, rapport final, etc.)

  Langue et longueur approximative des rapports

  Auteurs et destinataires des rapports

  Genre et cadre de la présentation des résultats  
 (débriefing, séminaire, participation à une séance, etc.) 

  En cas de difficultés: information des donneurs du mandat 

Les prestations de la partie 
donneuse d’ordre

  Annonce de l’évaluation, par exemple par courriel

  Indication de personnes de contact importantes

  Remise de documents et de données statistiques importants

  Aide pour la recherche d’adresses
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Le calendrier   Quand commence la phase de l’exécution? 

  A quelle date aurons-nous achevé la collecte des données? 

  Existe-t-il des données qui ne pourront être collectées qu’ultérieurement? 

  Quand commence la phase du reporting? 

  Quand informerons-nous oralement des résultats?

  Quand par écrit (rapport intermédiaire, rapport final)?

  Quand et dans quel cadre aura lieu le débriefing?

  Quand informerons-nous des résultats de l’évaluation?

  Quand seront présentés et discutés les premiers résultats? 

  Quand commencera la phase de leur mise en pratique?

La communication  
des résultats

  Quels sont les destinataires des résultats de l’évaluation au sein de l’institution?  
 Quels sont les décideurs et les décideuses?

  Qui doit être informé des résultats de l’évaluation et sous quelle forme? 

  Qui recevra les rapports? 

  A qui appartiennent les droits de l’évaluation?

  Sera-t-elle publiée? Est-elle confidentielle?

Le budget   De combien d’argent disposons-nous au total pour l’évaluation? 

  Quels seront les différents postes du budget? (Dans le cas d’une évaluation externe,  
 possibilité de joindre l’offre au cahier des charges)

  Qu’englobent les honoraires de l’équipe d’évaluation externe (frais, réunions, débriefing,  
 nombre de rapports, nombre de séances, etc.)? 
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12 Phase 3: l’exécution de l’évaluation
l’ExéCutioN DE l’évAluAtioN Est DE lA rEsPoNsAbilité DE l’équiPE D’évAluAtioN, qui 
s’orgANisE EllE-mêmE. EllE Est égAlEmENt EN CoNtACt PErmANENt AvEC lA PArtiE 
DoNNEusE Du mANDAt lorsqu’il s’Agit D’uNE évAluAtioN ExtErNE; EllE l’iNFormE 
Du DéroulEmENt DEs oPérAtioNs AiNsi quE DEs évENtuEllEs DiFFiCultés qu’EllE 
rENCoNtrE.

Prévoyez suffisamment de temps pour 
l’éla boration du plan de travail et, si vous 
travaillez avec une équipe interne, pour la 
répartition des tâches. Dans le cas d’une 
évaluation externe, la planification du tra-
vail, basée sur le cahier des charges, contri-
bue à développer un esprit d’équipe ainsi 
qu’une bonne compréhension du mandat. 

L’équipe d’évaluation établit pour l’exé cu-
tion de l’évaluation un plan de travail et 
un échéancier détaillés, dont le cahier des 
charges et l’offre forment la base. Il s’agit 
maintenant d’affiner les méthodes propo-

sées dans ces documents, de poser en rap-
port avec les questions clés des questions 
auxquelles il est possible de répondre et de 
trouver pour ces questions des indicateurs. 
Vous développez les questionnaires qui se-
ront utilisés, selon le genre d’enquête, pour 
les entretiens structurés ou guidés. Vous 
dressez la liste des personnes à interroger 
et prenez le cas échéant contact avec des 
spécialistes des sondages. Vous informez 
les institutions partenaires des données 
qu’elles doivent collecter, en indiquant les 
dates et les méthodes de collecte.

Exécution, étape 1

Elaborer le plan de travail et affiner la méthode  
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Dans le cas d’une évaluation externe, l’affi-
ne ment des méthodes est assuré par l’équipe 
d’évaluation, qui souvent se concerte avec les 
donneurs du mandat ou les responsables du 
projet. Les questionnaires sont par exemple 
envoyés aux donneurs du mandat pour qu’il 
vérifie son contenu, les noms des personnes 
à interroger choisis ensemble et les lettres 
d’accompagnement rédigées d’un commun 
accord. Il est judicieux de faire annoncer 
l’évaluation par le donneur du mandat, car 

les portes s’ouvrent alors plus facilement. 
En revanche, le destinataire des question-
naires et des informations confidentielles 
doit toujours être, sans aucun doute possi-
ble, l’équipe d’évaluation; la protection des 
informants doit être garantie. La confiden-
tialité doit également être assurée pour les 
évaluations internes, par exemple par une 
anonymisation systématique de toutes les 
déclarations des informants.

Cette étape est celle où l’on réunit – que 
l’évaluation soit externe ou interne – des 
faits et des informations. On effectue des 
entretiens, distribue des questionnaires, 
compte des entrées, collecte des articles 
de presse. On étudie sous forme de docu-
ments, de plans et de budgets les informa-
tions dont on dispose sur le projet. L’équipe 
d’évaluation doit avoir communication de 
tous les documents utiles à son travail. 
   
Les informations ainsi réunies sont en-
suite analysées, évaluées et classées par 
rapport aux questions clés. Des diagram-
mes permettent par exemple de visualiser 

et de comparer les différences d’opinion 
entre les groupes cibles interrogés. Il n’est 
généralement pas nécessaire d’avoir re-
cours à des logiciels spéciaux. Excel per-
met de réaliser sans trop de difficultés les 
diagrammes de type courant. S’agit-il, en 
revanche, de comparer des quantités im-
portantes de données et, par exemple, de 
visualiser des différences significatives 
(entre des régions, des groupes cibles, 
etc.), il est préférable de travailler avec un 
logiciel statistique, ce qui n’est pas forcé-
ment à la portée du non-initié. Mieux vaut 
se faire aider par des spécialistes. 

Exécution, étape 2

Réunir les informations et analyser les données 
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 sur lA quANtité DEs DoNNéEs

La quantité et la portée des informations 
utiles dépendent des questions posées.  
Les questions, par contre, ne doivent jamais 
être déterminées par les informations dont 
on dispose. Combien de données collecter  
et traiter dépend des facteurs suivants: 

* des informations dont on a besoin 
pour répondre aux questions posées par 
l’évaluation

* de la disponibilité des informations qui 
existent déjà sur le sujet (études effectuées 
dans des domaines similaires ou évaluations 
de projets comparables, rapports annuels et 
autres documents sur le projet, etc.) 

* de l’importance du besoin d’informations 
supplémentaires 

* de la possibilité ou de l’impossibilité de 
collecter les données nécessaires dans le 
cadre existant

* de la quantité des données ayant de 
l’importance pour l’analyse

* du temps et du budget dont on dispose 
pour l’évaluation 

Esquisse du rapport
L’équipe d’évaluation formule dans l’es-
quisse du rapport les premiers résultats, 
les messages clés et les recommanda-
tions pour l’avenir. Elle se concerte sur 
leur contenu avant de les communiquer. 

Les responsables du projet et les autres 
protagonistes ont à présent l’occasion 
de se prononcer sur l’ésquisse du rapport 
et d’en discuter les conclusions provisoi-
res. Ils peuvent exiger que l’équipe d’éva-
luation approfondisse davantage certains 
aspects. 

Cette phase représente pour l’équipe 
d’évaluation la dernière possibilité de vé-
rifier faits et informations avec les person-
nes directement concernées et, si besoin, 
de les corriger ou de les compléter. Mieux 
vaut pour cette consultation un séminaire 
ou une réunion que la voie écrite.

De leur côté, les donneurs du mandat 
peuvent mettre cette phase à profit pour 
demander des modifications de la forme 
ou de la tonalité du rapport, mais pas de 
son contenu, dont la direction de l’équipe 
d’évaluation est seule à décider.
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13 Phase 4: le reporting et la réponse  
des responsables
lE rEPortiNg Est uN DEs PriNCiPAux ProDuits DE l’évAluAtioN. il sE ComPosE Nor-
mAlEmENt Du rAPPort D’évAluAtioN Et Du DébriEFiNg. l’EFFEt Est mAximAl lorsquE 
lEs lEçoNs quE l’oN EN tirE Pour lA suitE Du ProjEt Et lEs rECommANDAtioNs 
soNt CommuNiquéEs AvEC ClArté Et NEttEté. lE rAPPort D’évAluAtioN CoNsACrE 
à lEur PrésENtAtioN uN ChAPitrE ENtiEr. oN APPEllE réPoNsE DEs rEsPoNsAblEs 
(mANAgE mENt rEsPoNsE) lA PrisE DE PositioN DEs DoNNEurs Du mANDAt sur lE 
rEPortiNg.  

Un rapport d’évaluation n’a de valeur que si 
les leçons qu’il contient sont communiquées 
sous une forme qui parle aux destinataires 
et si elles atteignent les donneurs du man-
dat au bon moment. S’il apparaît par exem-
ple en cours d’évaluation qu’une mesure est 
inefficace ou inappropriée, le donneur du 
mandat que vous êtes doit en être informé 
le plus rapidement possible. C’est pour vous 
la seule façon de modifier à temps une me-
sure, de revoir sans tarder les problémati-
ques et les stratégies ou de mettre fin avant 
l’heure à une mesure ou un projet. 

En règle générale, le rapport d’évaluation 
est constitué des chapitres suivants:
1 Management Summary: un condensé des 
principaux faits et résultats de l’évaluation. 
2 Situation de départ, mandat et ques-
tionnement: ce chapitre décrit la situa-
tion de départ et le contexte de l’évaluation 
et formule les questions clés et les buts les 
plus importants de l’évaluation. 
3 Procédé et méthode: le procédé est ren-
du transparent, c’est-à-dire que sont décrits 
la méthode de travail, les informants et les 
matériaux d’information ainsi que le mode 
d’obtention des informations. 
4 Résultats et analyse: ce chapitre pré-
sente les principaux résultats correspon-
dant aux questions clés et aux thèmes for-
mulés dans le cahier des charges.
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5 Résumé et recommandations: les prin-
cipaux résultats sont résumés d’une façon 
claire et les recommandations formulées 
avec netteté. Dans certains cas, il est in-
diqué de ne pas présenter de recomman-
dations au donneur du mandat, mais de 
lui faire voir des options, sous forme de 
questions ouvertes, et de l’amener ainsi à 
approfondir sa réflexion et à prendre plus 
facilement des décisions. 
6 Annexes: cahier de charges, liste des 
personnes interrogées, éventuellement les 
questionnaires.

Le débriefing
Le rapport d’évaluation ne suffit souvent 
pas à mettre en route le processus d’ana-
lyse et d’utilisation des résultats de l’éva-
luation. On choisit généralement pour le 
reporting une combinaison de débriefing 
oral et de rapport écrit. 

Lors du débriefing, l’équipe d’évaluation 
fait aux donneurs du mandat et aux res-
ponsables du projet une présentation orale 
des résultats et discute des recommanda-
tions avec eux. Suivant les résultats et la 
portée de l’évaluation, sont également invi-
tées les instances hiérarchiques. Le but du 
débriefing est de permettre aux personnes 
concernées de tirer tout de suite les leçons 
de l’évaluation. Suivant les groupes cibles 
et le contenu du rapport, le débriefing peut 

avoir lieu sous forme de présentations, de 
séminaires, d’ateliers ainsi que d’autres 
modes de communication orale. Plus la 
forme du débriefing est adaptée, c’est-à-
dire plus son contenu, le groupe cible et 
la forme sont en adéquation, plus grandes 
sont les chances de voir les révélations im-
portantes de l’évaluation se transformer en 
actes. 

Si l’évaluation a été réalisée en externe, le 
reporting met normalement fin au travail 
de l’équipe d’évaluation externe. 

Lorsqu’une évaluation interne a pour 
but un apprentissage, telle l’acquisition de 
nouvelles compétences, le résultat de l’éva-
luation est moins important que le proces-
sus lui-même. Il peut être repris et analysé 
lors du débriefing. Soigneusement préparé 
et exécuté, sous forme d’une retraite ou 
d’un atelier par exemple, un tel débriefing 
peut remplacer dans certains cas le rap-
port d’évaluation. Suivant la nature des 
questions ou la sensibilité du sujet, il est 
recommandé de faire appel à des spécia-
listes externes pour accompagner ces mo-
ments. Le but du débriefing est de mettre 
les participants à même de comprendre les 
points difficiles à regarder en face, d’élar-
gir leur perspective et d’agir lors des pro-
jets suivants de manière plus ciblée, plus 
efficiente et plus efficace. 

CoNsEils

 sur lA FormulAtioN  
 CorrECtE Du rAPPort  
 D’évAluAtioN

* Le rapport est formulé de façon claire et 
facile à lire, il est transparent  et reconsti-
tuable.

* Les réponses des personnes interrogées 
sont toujours anonymisées. 

* Le ton est courtois et respectueux. Les for-
mulations sont pesées avec soin; le rapport 
ne fait pas état des impressions subjectives, 
ni des situations embarrassantes.

* Le rapport est complet. Il ne passe aucune 
information sous silence.

* Si l’équipe d’évaluation ne parvient pas à 
se mettre d’accord sur certaines conclusions 
importantes, les points de désaccord doivent 
apparaître dans le rapport. 
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Réponse des responsables  
(Management Response) 
La prise de position sur le rapport d’éva-
luation et le débriefing est du ressort des 
donneurs du mandat. Ces derniers, ainsi 
que les responsables du projet, donnent 
dans la réponse des responsables leurs 
premières réactions aux résultats de l’éva-
luation. S’il existe des points de désaccord, 
ils les formulent et les motivent dans ce do-
cument. S’agissant d’évaluations externes, 
cette prise de position peut faire partie du 
reporting. Pour les évaluations internes, 
les conclusions sont formulées à l’occasion 
d’une réunion avec prise de procès-verbal.

Qui informer? 
Les droits du rapport d’évaluation ap-
partiennent aux donneurs du mandat; ce 
sont eux qui désignent les destinataires 
du rapport, qui décident de la forme sous 
laquelle les personnes concernées seront 
informées des résultats et qui disent si le 
rapport sera publié, et, dans l’affirmative, 
sous quelle forme. Un rapport d’évaluation 
est souvent confidentiel et n’est donc pas 
publié. Quelquefois, le donneur du mandat 
en donne un résumé sur la page d’accueil 
de son site.

Les résultats doivent au moins être com-
muniqués à toutes les personnes qui ont 
participé à l’évaluation. Il arrive beaucoup 
trop souvent que seuls les donneurs du 
mandat  et les responsables du projet en 
aient connaissance. Dans la plupart des 
cas, les résultats importants d’une éva-
luation sont également intéressants pour 
d’autres groupes cibles: personnes colla-
borant au projet ou concernées par celui-
ci ou exerçant leur activité dans le même 
domaine ou ayant la responsabilité de pro-
jets similaires. 

Les résultats n’ont pas la même pertinence 
pour tous les groupes cibles. La façon de 
les communiquer ne peut donc pas être la 
même pour tout le monde. Veillez à pré-
parer pour les différents groupes de des-
tinataires des résultats sélectionnés, pré-
sentés sous forme d’articles ou d’exposés 
concis et correspondant à leurs sphères 
d’intérêts respectives.
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moDEs DE PrésENtAtioN DEs résultAts D’uNE évAluAtioN sEloN lEs PubliCs CiblEs 

* Ateliers thématiques sur des projets similaires, organisés avec le concours de partenaires  
 dans le but d’échanger des expériences et d’améliorer la coordination 
* Rapports thématiques (par exemple ‹good practices›)
* Analyses transversales (évaluation d’investigations se rapportant à des sujets précis)
* Rapports annuels dans lesquels sont reprises des informations fournies par des évaluations
* Publications présentant les résultats de l’évaluation
* Synthèses des principaux résultats de l’évaluation (par exemple sur Internet) 

Les leçons tirées de l’évaluation sont présentées en fonction des intérêts des groupes cibles.

ExEmPlE



90 – La pratique

14 Phase 5: la mise en pratique des résultats  
de l’évaluation  
lE rEPortiNg tErmiNé, lA réPoNsE DEs rEsPoNsAblEs FormuléE, l’évAluAtioN N’Est 
PAs FiNiE Pour AutANt. uNE évAluAtioN Doit Avoir uN EFFEt sur lA quAlité Et lA suitE 
DE votrE ProjEt. AvEC lA misE EN PrAtiquE DEs résultAts s’ouvrE uN NouvEAu CyClE 
à votrE ProjEt.  

C’est à la direction du projet et aux don-
neurs du mandat qu’il incombe de mettre 
en pratique les résultats de l’évaluation. 
Mettre en pratique signifie, dans ce cas 
précis, faire des résultats la base des déci-
sions engageant la suite du projet. Les res-
ponsables décident les mesures à prendre, 
fixent le moment de leur application et dé-
signent les personnes qui assureront leur 

mise en œuvre. Les résultats d’une évalua-
tion marquent donc toujours pour un pro-
jet le commencement d’un nouveau cycle. 
Ils engagent les responsables à observer 
une pause, à vérifier stratégies et mesures 
ou à planifier la suite ou l’abandon du pro-
jet. Evaluer, c’est provoquer la discussion. 

CoNsEils

 Pour uNE misE EN PrAtiquE  
 EFFiCACE DEs résultAts D’uNE  
 évAluAtioN

* Donner la possibilité aux partenaires de 
participer de façon active au processus 
d’évaluation augmente les chances que 
les résultats soient effectivement mis en 
pratique.

* Adapter la présentation des résultats aux 
intérêts et aux besoins particuliers des 
participant(e)s.

* Donner aux protagonistes la possibilité de 
lire le rapport de l’évaluation ou d’être infor-
més sous une autre forme des résultats. 

* Faire en sorte que les protagonistes 
puissent discuter des résultats et exprimer 
leur opinion.
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La mise en pratique des résultats peut 
être l’occasion de difficultés, surtout si 
l’évaluation a mis en évidence des insuf-
fisances et des déficits. Plus une évalua-
tion est conduite dans un esprit de parte-
nariat, plus grandes sont les chances que 
les partcipant(e)s se sentent solidaires de 
l’entreprise (ownership) et plus grand, par 
conséquent, le profit du travail effectué. 

Il est recommandé d’établir un plan 
d’action pour les changements qui seront 
apportés au projet. Ce plan reposera sur la 
réponse des responsables. Il fixera les dif-
férentes étapes de la mise en pratique des 
résultats ainsi que leur moment; il règlera 
également la question des compétences et 
celle des ressources. Il décrira de façon 
détaillée les ajustements prévus pour le 
projet.  

La suite des opérations se déroulera selon 
ce plan. La mise en pratique des résultats 
sera observée en permanence et fera l’ob-
jet de rapports.

CoNsEils

 Pour uNE misE EN PrAtiquE  
 EFFiCACE DEs résultAts D’uNE  
 évAluAtioN

* Reconnaître et tenir compte après l’évalua-
tion des positions des uns et des autres.

* L’évaluation arrive à point nommé; elle 
coïncide avec le calendrier et le processus 
décisionnel des personnes intéressées. 

* En cas de désaccord, chercher des solu-
tions alternatives et explorer des voies cor-
respondant aux possibilités des partenaires. 

* L’évaluation est réaliste, sa démarche 
prend en compte les besoins du donneur du 
mandat. 

* Prévoir suffisamment de temps pour la 
mise en pratique des résultats de l’évalua-
tion. 
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Annexe

Adresses 

* La Société suisse d’évaluation (SEVAL) peut vous aider à trouver pour votre évaluation 
la personne appropriée. Elle possède une liste, avec indication du nom et du domaine 
d’activité, de quelque 400 évaluatrices et évaluateurs. Elle propose en outre des forma-
tions et a formulé des standards d’évaluation devant contribuer à la professionnalisa-
tion et à la qualité des évaluations en Suisse. Vous trouverez d’autres informations sur 
la page d’accueil de la SEVAL (www.seval.ch).

* Deutsche Gesellschaft für Evaluation (DEGEVAL), www.degeval.de

* Société française de l’évaluation (SFE), www.sfe.asso.fr.

* L’Associazione italiana di valuzione, www.valutazioneitaliana.it

* European Evaluation Society, www.europeanevaluation.org



94 – Glossaire

Accord de prestations Accord formulé avec précision, passé entre les bailleurs de fonds et les res-
ponsables culturels. Il décrit les objectifs, les dédommagements des bailleurs 
de fonds, les prestations des responsables culturels ainsi que les moyens 
mis en œuvre pour vérifier que l’accord est respecté (par exemple la liste des 
indicateurs).   

Assurance de la qualité Ensemble des activités d’une organisation visant à la définition et à la mise 
en œuvre de sa politique en matière de qualité. Les principaux instruments 
de la gestion de la qualité sont la planification, le pilotage, l’assurance et 
l’amélioration de la qualité. Les évaluations servent, entre autres choses,  
à l’assurance ainsi qu’à l’amélioration de la qualité. 

Audit Appréciation indépendante, interne ou externe, des dispositions et règles  
en vigueur.  

Autoévaluation Evaluation lors de laquelle les personnes exécutant un projet évaluent leur 
propre sphère de responsabilité. Les acteurs vérifient leur propre activité; ils 
sont à la fois responsables de leur domaine professionnel et de l’évaluation.     

Glossaire 
PlusiEurs sourCEs oNt été CoNsultéEs Et rEPrisEs iCi Pour éCrirE CE glossAirE 
AFiN D’utilisEr DEs DéFiNitioNs ExistANtEs. lEs DéFiNitioNs qui suivENt soNt ExAC-
tEs, CEPENDANt CErtAiNs AutrEs ouvrAgEs utilisENt PArFois D’AutrEs tErmEs 
Pour lEs mêmEs CoNCEPts. l’iNtENtioN DE CE glossAirE Est DE CréEr uNE bAsE 
DE DisCussioN CommuNE Pour lEs PArtENAirEs D’évAluAtioN Et D’évitEr AiNsi lEs 
CoNFusioNs. lE glossAirE CoNtiENt tous lEs tErmEs sPéCiFiquEs imPortANts, 
mAis il N’Est Ni ExhAustiF Ni DéFiNitiF.  

Sources:

Glossaire / DCC, Les  
27 termes les plus 
usités par la DCC con-
cernant l’évaluation et  
le controlling 

Glossaire de termes 
d’évaluation, Office 
fédéral de la santé
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Benchmark Valeur pertinente par rapport à laquelle sont mesurées des prestations. 
L’utilisation de benchmarks est indiquée lorsque les prestations que l’on 
 compare sont générées dans des conditions identiques. 

Cahier des charges Convention écrite entre les donneurs du mandat de l’évaluation et les per-
sonnes qui la conduisent portant sur le déroulement, les questions clés, les 
objectifs et les méthodes ainsi que sur les prestations à fournir par l’équipe 
d’évaluation. Le cahier des charges a valeur de contrat et engage les deux 
parties. 

Controlling 
Controlling stratégique

Système de pilotage interne grâce auquel sont rassemblées pour chaque 
 phase d’un projet les données et les informations nécessaires à sa conduite.   

Débriefing Présentation des résultats d’une évaluation et des recommandations qui en 
découlent auprès du donneur de mandat. Le but du débriefing est de trans-
mettre les connaissances acquises grâce à l’évaluation de façon à ce qu’elles 
soient utilisées pour la suite du projet. 

Durabilité Le maintien des bénéfices et des effets d’un projet au-delà de la durée celui-ci.  

Effets Changements (voulus ou non, positifs ou négatifs) résultant directement ou 
indirectement d’un projet, d’une mesure ou d’une intervention. Les effets com-
prennent les réalisations et les impacts d’une mesure, mais pas les extrants. 

Effet attendu (outcome) Résultats d’un projet qui ont été générés par les extrants (output) de ses 
divers partenaires et qui correspondent à ses objectifs. 

Efficacité Indique la mesure dans laquelle une activité ou un projet produit des effets – 
attendus ou involontaires. 
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Efficience Indique la mesure dans laquelle l’utilisation des ressources (financières, 
humaines, matérielles, etc.) produit les extrants (output) prévus. Elle inclut 
l’analyse coût-bénéfice.  

Etat des lieux L’état des lieux a pour objet la situation telle qu’elle se présente; il nomme et 
décrit les forces (facteurs de succès) et les faiblesses d’un projet. 

Evaluation Collecte, préparation et analyse systématiques d’informations sur divers 
 aspects d’un objet. Une évaluation est une investigation ciblée et limitée dans 
le temps, servant à juger un projet en cours ou achevé, y compris sa concep-
tion, sa mise en œuvre et ses résultats. Elle se sert pour apprécier un projet 
de méthodes systématiques et de critères objectifs. Si un processus ne se 
déroule pas comme prévu, elle cherche à en expliquer les raisons.  
(Voir également Monitoring) 

Evaluation exante Evaluation qui précède la mise en œuvre d’une mesure et cherche à en estimer 
les effets présumés; elle apprécie l’adéquation de la stratégie ou de la mesure 
envisagée et en analyse le contexte afin d’en estimer l’acceptation et la compa-
tibilité probables. 

Evaluation expost Evaluation effectuée une fois un projet achevé. 

Evaluation externe Evaluation confiée à des tiers, c’est-à-dire à des personnes n’ayant aucun lien 
avec l’instance donneuse du mandat, le bailleur de fonds ou le personnel et 
les partenaires du projet à évaluer. Elle est exécutée par des professionnels 
neutres, appliquant des standards reconnus (par exemple ceux de la SEVAL).  

Evaluation formative Evaluation conduite pendant la mise en œuvre d’un projet. Basée sur un feed-
back régulier aux responsables, elle vise à améliorer le déroulement (perti-
nence et efficience des stratégies et des mesures ainsi que de leur exécution) 
et l’efficacité du projet sur lequel elle porte.   
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Evaluation interne Evaluation planifiée de manière systématique et réalisée à l’aide de ressour-
ces internes qu’une organisation exécute elle-même aux fins de vérifier ses 
performances (qualité, effet, relation coût-utilité). Les distinctions entre 
l’évaluation interne et l’autoévaluation (voir ce terme) sont peu marquées.  

Evaluation sommative Evaluation rétrospective, en forme de bilan, d’une mesure; elle intervient 
vers la fin de celle-ci ou une fois celle-ci terminée (voir évaluation expost). 
On  soumet souvent à une évaluation sommative intermédiaire les projets et 
 mesures de longue durée. Les évaluations sommatives sont souvent deman-
dées lorsqu’il s’agit de rendre compte (redevabilité) à une autorité de tutelle,  
à des bailleurs de fonds et/ou au public. 

Extrant (output) Les produits et réalisations tangibles d’un projet.

Finalité Objectif ultime auquel un projet doit contribuer. 

Grandeur de référence 
Point de référence

Permet de mesurer en s’y référant le changement, quantitatif ou qualitatif, 
auquel on tend. 

Impact Effets positifs et négatifs, primaires et secondaires, à moyen et à long terme 
d’un projet; ils peuvent être directs ou indirects, voulus ou involontaires, 
souhaités ou non souhaités.     

Indicateur Grandeur indicative, de nature quantitative ou qualitative, servant à mesurer 
et à apprécier un phénomène qu’il est impossible d’observer ou de mesurer 
directement en tant que tel. Les indicateurs servent à observer et mesurer des 
réalisations (outcomes) et des impacts, de même que des processus et des 
changements de contexte. Les indicateurs d’impact, en particulier, étant gé-
néralement difficiles à trouver, on est souvent obligé d’utiliser des indicateurs 
indirects, fournissant l’approximation la plus exacte possible. 
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Intrant (input) Ressources financières, humaines et matérielles nécessaires à l’exécution 
d’un projet. 

Leçons tirées Conclusions et expériences d’évaluations spécifiques qu’il est possible de 
généraliser, c’est-à-dire de transposer à des situations ou des contextes 
similaires.  

Mandat 
Mandat d’évaluation

Voir Cahier des charges. 

Mesures Activités et ressources mises en œuvre aux fins d’atteindre les objectifs  
d’un projet. 

Modèle d’effet Il décrit les hypothèses explicites et implicites sous-tendant le mode d’action 
d’une mesure et précise les relations de cause à effet supposées entre la con-
ception, les intrants, les extrants, les impacts et les réalisations d’une mesure. 

Monitoring/suivi 
Données du Monitoring

Fonction d’observation continue consistant en la collecte systématique d’in-
formations pertinentes et sélectionnées afin de fournir au management et aux 
principaux protagonistes d’un projet des indications sur les progrès effectués 
et la réalisation des objectifs, ainsi que sur les processus et l’impact. 
 
Le monitoring et l’évaluation sont des activités liées aux structures de con-
duite d’un projet. Le monitoring consiste à collecter en continu des informa-
tions sur l’état d’avancement auquel un projet se trouve à un moment donné. 
La question à laquelle il répond est: où en est actuellement le projet? L’évalua-
tion analyse le comment et le pourquoi des effets ou de l’absence d’effets.  
Elle compare et apprécie les changements qui se sont produits du fait d’un 
projet et en analyse les résultats.
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Objectifs 
Objectifs partiels

Les objectifs/objectifs partiels spécifiques et opérationnalisables d’un projet 
ou d’une mesure, définis de façon détaillée. Les objectifs de ce type tendent 
à des finalités (voir ce terme) que l’on n’atteint qu’à long terme et moyennant 
des objectifs partiels intermédiaires. Les objectifs doivent être SMART. 

Outcome Voir Effet attendu.

Output Voir Extrant.

Partenaire Organisations et institutions qui collaborent en vue d’atteindre des objectifs 
convenus en commun et qui en partagent la responsabilité, la redevabilité 
ainsi que les bénéfices, efforts et risques.   

Pertinence Indique la mesure dans laquelle les objectifs d’un projet correspondent aux 
besoins des bénéficiaires, de l’organisation et de leurs priorités générales.  

Programme Ensemble de projets, de mesures et de processus coordonnés ayant une 
finalité commune. Les éléments principaux en sont les intrants, les processus, 
les extrants, les réalisations et l’impact. Un programme est limité quant à sa 
durée, à ses objectifs, à son champ d’application et son budget.  

Projet On entend généralement par là une mesure spécifique ou des ensembles 
d’activités limités quant à leur durée, leur étendue et leur budget. Un projet fait 
souvent partie d’un programme (voir ce terme).  

Dans le présent guide, le terme projet est utilisé dans un sens différent et dé-
signe l’ensemble des activités qui seraient à évaluer: activités de brève durée 
ou relativement étendues dans le temps, projets, processus, programmes, 
stratégies, voire institutions. 
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Protagonistes/parties 
prenantes 

Personnes ou groupes de personnes participant à un projet, intéressés à 
son déroulement ou concernés par l’effet qui en est attendu. Ces personnes 
ou groupes de personnes ont un intérêt légitime à la réussite ainsi qu’aux 
bénéfices du projet.    

Qualité Degré de réalisation d’exigences préalablement définies. 

Questions clés Les questions centrales, qui sont au cœur de l’évaluation. 

Réalisation Résultats d’un projet mesurés par rapport aux objectifs prévus, que les 
 extrants de diverses personnes ont permis d’obtenir.  

Redevabilité/rendre 
compte

Obligation de rendre compte que la tâche a été conduite selon les règles et les 
normes convenues ou de rendre compte avec impartialité et clarté des résul-
tats et des prestations en relation avec les tâches et les objectifs prévus.  

Réponse des 
 responsables  
(Management  
Response)

Synthèse écrite de la première réaction des responsables d’un projet aux résul-
tats et aux recommandations de l’évaluation. Lorsqu’il s’agit d’une évaluation 
interne, cette réponse peut faire l’objet d’une réunion avec prise de procès-
verbal.  

Résultats Les résultats ou les changements – attendus ou involontaires – générés par le 
projet objet de l’évaluation. 

Termes de référence Voir Cahier des charges. 

Valeur indicative Elle fixe le point à partir duquel les prestations fournies ou l’effet visé peuvent 
être considérés comme satisfaisants. Une valeur indicative est une valeur 
chiffrée que l’on doit respecter et sur laquelle on doit orienter sa démarche.  
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