Février 2022

Mise a jour du portrait des
pratiques d’évaluation dans
les organismes communautaires

Rapportfinal

Les'h

Equipe de recherche

Sonia Tello-Rozas
Maude Léonard
Florence Lussier-Lejeune

$39E



ESG uQAM

1
Service aux collectivités R

Université du Québec a Montréal o

UQAM

Travail, Emploi
Avec la participation et Solidarité sociale Y 3

financiére de Québec

P

| CENTRE DE
FORMATION
1 POPULAIRE

R

ACA

RESEAU QUEBECOIS
DE L'ACTION

AUTONOME

R



Comité d’encadrement

Chercheuse principale, professeure,
Département d’organisation
etressources humaines, UQAM

Co-chercheuse, professeure,
Département d’organisation
etressources humaines, UQAM

Coordonnatrice de recherche
etdoctorante, UQAM

Coordonnatrice du développement
etdelaliaison, Relais-femmes

Agente derecherche, Réseau québécois
de I'action communautaire autonome
(RQ-ACA)

Formatrice en développement organisationnel
et coordonnatrice générale,
Centre de formation populaire (CFP)

Agente de développement,
Service aux collectivités de 'UQAM

Rédaction

Nous tenons aussi a remercier

Agentderechercheaudécanatde’ESG
UQAM, pour lagestion du logiciel de question-
naire en ligne et ses précieux conseils

Expertenformation NVivo quinous a
accompagnées pour les premiéres phases
de I'analyse qualitative

Etudiante au doctorat en psychologie
communautaire, UQAM, qui a participé
activement aux phases de larecension

des écrits et d’analyse de données qualitatives
delarecherche

Diplémé en économie (2¢ cycle), UQAM,
quiaparticipé activementalaphase d’analyse
de données quantitatives de larecherche

Nous tenons a remercier tous les répondant-es
qui ont pris le temps de répondre a notre
enquéte. Un grand merci également a tous les
participant-es ayant pris part aux groupes de
discussion et aux analyses de cas.

Cette recherche a bénéficié du soutien finan-
cier du Programme de soutien financier aux
orientations gouvernementales enaction com-
munautaire et en action bénévole, volet Sou-
tien financier a des recherches et a des études
en lien avec la mise en ceuvre de la politique
gouvernementale, ministére du Travail, de
I’Emploi et de la Solidarité sociale.

Pour citer ce document

Tello-Rozas, S., Léonard, M., Lussier-Lejeune,
F. (2022). Mise a jour du portrait des pratiques
d’évaluation dans les organismes communau-
taires [Rapport de recherche]. Centre de for-
mation populaire, Réseau québécois de I'action
communautaire autonome, Relais-femmes, Ser-
vice aux collectivités de I’'Université du Québec
a Montréal.

Aveclacollaborationde Fathallah,H.,Goulet, V.,
Métivier, C., Gervais, L. et Chicoine, G.

Révision linguistique

Mise a jour du portrait des pratiques d’évaluation dans les organismes communautaires 3



Liste des tableaux 7
Liste des figures 8
Faits saillants 9
Mise en contexte 12
Origine de lademande 12
Spécificités de larecherche partenariale 12

INTRODUCTION 15

1.1  Objectifsdelarecherche 16

RECENSION DES ECRIT§
SUR LES PRATIQUES D'EVALUATION 17

2.1 Logiquesd’évaluation 17
2.2 Frontiéres del’évaluation 19
2.2.1 Finalitésdel’évaluation 19
2.2.2 Evaluation et reddition de comptes 20
2.2.3 Typesd’évaluation 21
2.2.4 Méthodes,instruments et outils 23
2.3  Conditionsfacilitantes et capacités en évaluation 23

DESIGN DE LA RECHERCHE 27

3.1 Approche méthodologique mixte 27
3.2  Méthode quantitative 28
3.2.1 Enquéte par questionnaire Web 28
3.2.2 Echantillonnage pour I'enquéte par questionnaire Web 29
3.3  Méthodes qualitatives 29
3.3.1 Groupesdediscussion 29
3.3.2 Echantillonnage pourles groupes de discussion 30

3.3.3 Entrevues semi-dirigées etrecherche de documents
d’archive et de référence 32
3.3.4 Echantillonnage pourles entrevues semi-dirigées (CAS) 32
3.4 Analysedesdonnées 34

Mise ajour du portrait des pratiques d’évaluation dans les organismes communautaires



3.4.1 Traitementetanalyse desdonnées quantitatives 34

3.4.2 Traitementetanalyse des données qualitatives 36
3.4.3 Traitementetanalyse croisée des données quantitatives
etdes données qualitatives 36
3.5 Limitesdel’étude 36

RESULTATS 39

4.1  Profil des organismes participant a ’enquéte par questionnaire 39

4.1.1 Nombred’annéesd’existenceettaille 39
4.1.2 Région,portéeterritoriale des services et secteur d’activité 40
4.1.3 Sourcesdefinancement etrépartition de fonds alloués 43
4.2  Ecosystéme en matiére d’évaluation dans les organismes
communautaires au Québec 46
4.2.1 Leschangementsdans|’écosystéeme d’évaluation 46
4.2.2 Lesacteursetleursroles dans’écosystémed’évaluation =~ 48
4.2.3 Rapportsentrelesacteurs 58
4.3  Etatdeslieux des pratiques d’évaluation dans les organismes
communautaires au Québec 62
4.3.1 Entreévaluation etreddition de comptes 62
4.3.2 L’évaluation,sesfinalités et sesretombées 65
4.3.3 Approchesd’évaluation 70
4.3.4 Typesd’évaluation 72
4.3.5 Méthodes etinstruments de collecte 75
4.3.6 Outils 75
4.3.7 Accompagnementdansle processus d’évaluation 77
4.4  Conditions favorables et obstacles au renforcement des
pratiques d’évaluation 82
4.41 Conditionsfavorables 82
4.4.2 Obstaclesaurenforcementdes pratiques d’évaluation 86

O 5 ANALYSE DE CAS 93

5.1 Cas COMSEP : Une expérience apprenante de pratiques
d’évaluation ancrées dans la culture organisationnelle............ 93
511 Apercudel’organisme ..........cooviiiiiiiiiiiiiiiii 93
5.1.2 Genesedes pratiques d’évaluationauseindu COMSEP...... 93
5.1.3 Différentes pratiques d’évaluation

auseinduméme organisme ........coouveeeviiiieennnieennnnn. 94
5.1.4 Professionnalisation etsystématisationde I’évaluation ...... 97
5.1.5 Apprentissages. ........uuuuiuuiiiiiiiiiiiiia 98

Mise a jour du portrait des pratiques d’évaluation dans les organismes communautaires 5



5.2 CasdelaFédération des maisons d’hébergement pour femmes
(FMHF) : des pratiques en coconstruction fondées sur une

approche réflexive 99
5.2.1 Apercudel’organisme 99
5.2.2 Lesdémarchesliéesal’évaluation 99
5.2.3 Expériences concrétes d’évaluation 100
5.2.4 Lerdledes outils pour soutenir I'’évaluation chezlaFMHF 102
5.2.5 Apprentissages 104
5.3  CasRelais-femmes: Une pratique d’évaluation réflexive-
interactive et critique enracinée dans I’action 104
5.3.1 Apercudel’organisme 104
5.3.2 Lévaluationau cceurde 'approche Relais-femmes 105
5.3.3 Lapratique réflexive-interactive 105

5.3.4 Evolution de 'approche d’évaluation : accompagner

pour mieux former et évaluer pour mieuxaccompagner 106
5.3.5 Lesoutilsd’évaluation préconiséschezRf:

desmoyens malléables auservice des groupeset

nonunefinensoi 107
5.3.6 Unexemplerécentdel'approche réflexive-interactive

féministe : 'évaluation de larecherche partenariale 108
5.3.7 Apprentissages 108

5.4 Casl,2,3Go!Pointedel’ile:une pratique d’évaluation

harmonieuse 109
5.4.1 Apercudel’organisme 109
5.4.2 Lévaluationchez1,2,3 Go!Pointe dellle 110
5.4.3 Moments marquants vers laformalisationde ladémarche

d’évaluation 111
5.4.4 Quatre évaluationsfinancées etaccompagnées 114
5.4.5 Apprentissages 116

DISCUSSION ET PISTES D'ACTION 117

6.1  Apprentissages depuis ARPEOC 2005 et liens avec la littérature 117

6.1.1 Complexificationdel’écosysteme 117
6.1.2 Miseenlumiére des formes plurielles d’évaluation propres
aux organismes communautaires 118
6.2  Hybridationdeslogiques d’évaluation 119
6.2.1 Deuxdynamiques pourdes pratiques d’évaluation
enracinées 120
6.2.2 Faciliter ’évaluation:ressources,accompagnement
etvalorisation des retombées 121
6.3  Réflexionsfinales et pistes d’action pour les acteurs 122

Mise ajour du portrait des pratiques d’évaluation dans les organismes communautaires



Tableaul
Tableau2
Tableau3
Tableau4
Tableau5
Tableau6
Tableau?
Tableau8

Tableau9

Tableaul0
Tableaull
Tableaul2
Tableaul3
Tableaul4
Tableaul5

Tableaul6
Tableaul?

Tableaul8

BIBLIOGRAPHIE 124

ANNEXES 127

Annexel Questionnaire 127
Annexe 2 Résultats statistiques complets des test t et des
régressions 142
Annexe 3 Définition de la pratique réflexive interactive
(suite du cas Relais - femmes) 147

Trois logiques d’évaluation, selon Hall (2014) 18
Types d’évaluation menés par les organismes a mission socialea but non lucratif =~ 22
Conditions facilitantes aI’évaluation, selon la littérature 25
Instruments de collecte de données 28
Les quatre groupes de discussion 31
Les quatre cas 33
Distribution selonle nombre d’années d’existence 39
Répartition des organismes communautaires selon le nombre total
de travailleur-euses 40
Répartition des organismes communautaires selon le budget annuel habituel 40
Répartition des organismes communautaires selon larégion administrative 41
Répartition des organismes communautaires selon la portée territoriale 41
Répartition selon le budget annuel de 'organisme et lamoyenne du nombre total
de travailleurs et travailleuses 44
Répartition selon le budget annuel de 'organisme et la moyenne des années
d’existence 44
Répartition de répondant-es selon le budget annuel de 'organisme et la portée
territoriale des services 45
Répartition des organismes communautaires selon les informations, démarches
ou formulaires demandés par le principal bailleur de fonds 53

Répartition des organismes communautaires selon les définitions de I’évaluation 63
Répartition des organismes communautaires selon que les démarches d’évaluation

sontréalisées en méme temps que celles de lareddition de comptes 64
Répartition des organismes communautaires selon qu’ils ont ou non réalisé des
démarches d’évaluation dans les dix derniéres années 65

Mise a jour du portrait des pratiques d’évaluation dans les organismes communautaires 7



Tableau 19
Tableau 20

Tableau 21
Tableau 22

Tableau 23
Tableau 24
Tableau 25
Tableau 26
Tableau 27
Tableau 28
Tableau 29
Tableau 30
Tableau 31

Tableau 32

Tableau 33

Figurel
Figure 2
Figure3
Figure 4

Figure 5

Répartition des organismes communautaires selon la source de financement

pour les démarches d’évaluation 66
Tests t sur la différence de moyenne entre le groupe d’organismes qui fait

de I’évaluation et celui quin’en fait pas 69
Répartition des organismes communautaires selon I'approche utilisée 70
Répartition des organismes communautaires selon les taches d’évaluation et les
différents acteurs au sein de 'organisme 71
Répartition des organismes communautaires selon les types d’évaluation réalisée 72
Outils utilisés dansles démarches d’évaluation 76
Répartition des organismes communautaires selon les raisons évoquées pour avoir
recours a une aide extérieure spécialisée en évaluation 77
Répartition des organismes communautaires selon le niveau d’implication de I'aide
extérieure 78
Répartition des organismes communautaires selon les milieux de provenance

de l'aide extérieure spécialisée en évaluation 78
Répartition des organismes communautaires selon les principales difficultés
durecours aune aide extérieure en évaluation 79
Tests t sur la différence de moyenne entre les organismes quirecoivent

de 'accompagnement dans I’évaluation et ceux quin’en recoivent pas 80
Probabilité d’avoir recours a une aide extérieure spécialisée en évaluation 81
Probabilité de faire de I’évaluation : taille mesurée par lebuget annuel 84
Probabilité de faire de I'’évaluation (effets marginaux):

lataille mesurée parle nombre de travailleur-euses 85
Répartition des organismes communautaires selon les habiletés en évaluation
aapprofondir au sein de 'organisme 88
Traitement des données qualitatives (groupes de discussion et entretiens
semi-dirigés) 35
Distribution selon le secteur d’activité 42
Proportion des fonds recus par source de financement 43

Répartition des organismes communautaires selon le nombre d’années d’expérience

en évaluation 66
Méthodes de collecte d’information utilisées généralement
dans les évaluations 76

Mise ajour du portrait des pratiques d’évaluation dans les organismes communautaires



Faits saillants

Le présentrapportderechercheestlefruitd’'une démarche partenariale et s’inscrit dansla continuité
durapport de recherche Analyse des pratiques d’évaluation dans les organismes communautaires (ARPEOC)
publié en 2005 par le Service aux collectivités (SAC) de 'UQAM avec la collaboration de plusieurs
organismes communautaires (Hébert et al., 2005). A partir d’'une méthodologie mixte combinant
une enquéte auprés d’organismes communautaires (n=404) et d’entretiens avec différents acteurs
concernés, cette étude offre un portrait récent des pratiques d’évaluations inhérentes a ce milieu
ainsi que des pistes d’action pour soutenir et reconnaitre une culture évaluative quileur est propre.

Résumé des principaux résultats selon les objectifs de la recherche

Objectifs du
rapportde Principaux constats
recherche

1. Identifier Ecosystéme:acteurs et postures
etanalyser

v . Organismes communautaires et regroupements:
Pécosysteme * Ouvertureal’égard del’évaluation;
en matiére * Difficulté areconnaitre ’étendue des retombées potentielles de I'évaluation.
d’évaluation Ressources de soutien et d’accompagnement spécialisés en évaluation:
* Présenceaccruedepuisles 15derniéres années
* Jouenttroisrdles majeurs:
1) gardiennesduplan d’exécution de I’évaluation;
2) médiatrices danslanégociation des attentes entre les organismes et les
bailleursde fonds;
3) amies-critiques des organismes pendant le procesus d’évaluation.
Bailleurs defonds:
*  Perceptionsde pressionsindirectes exercées par de tierces parties (donateurs
individuels et organisationnels et Conseil dutrésor);
* Augmentation et complexification des exigences en matiére d’évaluation et de
reddition de comptes pourles organismes;
* Ouvertureacréer des espaces de négociation avec les organismes pour tendre
vers un meilleur équilibre dans les rapports de pouvoir.

2.Brosserun Les organismes font de I’évaluation et les pratiques sont variées:

portrait des *  73%des organismes fontdeI’évaluation;

pratiques *  Objets d’évaluation diversifiés (satisfaction, besoins, pertinence, résultats);

* 88%des organismes utilisent une approche d’évaluation participative;

*  85%des organismes utilisent des méthodes de collectes quantitatives et 66%,
des méthodes qualitatives (parfois combinées);

* 46%desorganismes ontrecoursaunaccompagnement.

d’évaluation
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Obijectifs du
rapportde Principaux constats
recherche

2.Brosserun Les finalités poursuivies par les organismes sont atteintes, soit pour:

portrait des *améliorerleurs activités (89,4%);

pratiques * prendreuntempsd’arrét pour remettre en question leurs pratiques

d’évaluation © (84,1%);

(suite) * vérifierles effets de leuraction (82%);

* donnerunsensaleuraction (81,12%);

* &treplusstructuré dansleurs pratiques (81%).

Deux dynamiques distinctes et complémentaires caractérisentdes pratiques

d’évaluation enracinées dans les organismes communautaires:

1) Les«pratiques d’évaluationintégrées»aufonctionnement quotidien
des organismes quise caractérisent par leur caractere réflexif. Elles serventa:

* remettre en questionlesactions;
* étreal’écoutedeleurs membres et deleurs participantes;
* améliorerleursinterventions.

2) Les«pratiques d’évaluation systématisées» sont de caractére plus complexe, se
focalisent sur quelques objectifs outhémes précis, nécessitent généralement une
expertise et des capacités en évaluation.

* Expériencesstructurantes;

* Occasiondereconnaitre et de valoriser les pratiques d’évaluation intégrées;

* Peuventconduire aunchangement de culture organisationnelle et au renforcement
du pouvoir de négociation aupres des partenaires et des bailleurs de fonds.

3. Identifier Conditions favorables:
les conditions * Accésauxressourcesfinanciéres ethumaines
favorables et les * Un budget élevé et un plus grand nombre de travailleur-euses
obstacles augmentent la probabilité de faire de I’évaluation;
*  Unbudget plus élevé augmente la probabilité d’avoir recours aun
accompagnement.

* Naturedel’accompagnement

* Cohérenteaveclavision etles valeurs del'organisme;

* Modulée selon 'ampleur, lanature de I’évaluation et les étapes de sa
réalisation,la qualité desrapports entre 'organisme et les bailleurs de
fonds ainsi que I'expérience préalable de I'organisme.

* Intention etvolonté desorganismes as’engager par eux-mémes dans une
démarche d’évaluation.

* Compréhension etreconnaissance des retombées positives de I'évaluation.

Obstacles:

* Absence de valorisation des pratiques d’évaluation intégrées
propres aux organismes.

* Insuffisance desressources

*  85%desorganismes doivent utiliser leurs fonds propres;

* Parmiles organismes quine font pas de I'évaluation, 40 %
desorganismes ne le font pas enraison d’un manque deressources
humaines et financiéres.

* Flousubsistantentre lareddition de comptes et I’évaluation.
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Pistes d’action a privilégier

Acteurs Pistes d’action

Organismes et :
regroupements

Reconnaitre et valoriser leurs propres pratiques d’évaluation réflexives
etintégrées.
Oser négocier des processus d’évaluation cohérents

* aleursréalités et capacités;et

* auxfinalités utiles al’lamélioration de leur action.

Bailleurs de fonds

gouvernementaux et
fondations privées et .
publiques

Reconnaitreetvaloriserl’apportdespratiques d’évaluation propres aux
organismes.
Prévoir de réels espaces de négociation pour rendre les rapports plus
égalitaires.
Clarifier la distinction entre reddition de comptes et évaluation auprés
desorganismes.
Agencer les attentes d’évaluation :
* auxréalités etaux capacités des organismes;et
* auxfinalités utiles al’amélioration de I'action des organismes.
Ajuster et simplifier lesdémarches d’évaluation demandées enfonction
desréalités et des capacités actuelles des organismes.
Assurer I’accés et I’allocation de ressources suffisantes pour permettre:
* laréalisation d’évaluations systématisées; et
* unaccompagnement par uneressource externe spécialisée en
évaluation.

Ressources de soutien .
etd’accompagnement
spécialisées en évaluation

Faciliter lanégociation entre les bailleurs de fonds et les organismes.
Miser sur la sensibilisation aux bienfaits de I’évaluation et a ses
retombées positives pourles organismes:

* s’appuyersurdescasinspirants et exemplaires;

* encouragerlesorganismesaaviverleursintentions.
Faciliter la mise en commun de connaissances et la création de
communautés de pratique en évaluation.

Mise ajour du portrait des pratiques d’évaluation dans les organismes communautaires
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Origine de la demande

Le18février 2019, le ministre du Travail,de ’'Em-
ploietdelaSolidarité sociale (MTESS) alancéle
début des travaux en vue de I’élaboration d’un
nouveau Plan d’action gouvernementalenaction
communautaire. Par cette démarche, le gouver-
nement aréitéré son engagement visant a offrir
unmeilleur soutien etune plus grande reconnais-
sance de I'action communautaire. Il s’agit d’'une
demande phare du milieu, 'ancien plan adopté
en 2004 étant échu depuis 2008.

Dans le cadre de ces travaux sur le Plan d’action,
la question des démarches d’évaluation, amor-
cées par et pour les organismes communau-
taires, apparait comme un élément essentiel
pour favoriser la consolidation des organismes
et pour promouvoir leur contributional’exercice
delacitoyenneté etaudéveloppementsocialdu
Québec. Le dernier exercice de recherche par-
tenariale sur les pratiques d’évaluation dans les
organismes communautaires remonte a 2005
avec le rapport Analyse des pratiques d’évaluation
dans les organismes communautaires (ARPEOC,
Hébert etal., 2005). Depuis, la nature des rela-
tions au sein de I’écosysteme d’évaluation a
évolué et il devient nécessaire de remettre en
perspective la mise en ceuvre des pratiques
d’évaluation relativement a ces changements
(parexemple, les conditions quifacilitent oufont
obstacle aux pratiques d’évaluation), notam-
ment devantlatendance engestion publique de
pratiquer la gestion par résultats.

Dans ce contexte, la démarche et les constats
delaprésenterecherche constituentdes assises
importantes pour faire connaitre les pratiques
actuelles d’évaluation propres au milieu com-
munautaire, puis pour souligner les besoins des
organismes et les soutenir. Cette recherche, en
plus d’éclairer le nouveau Plan d’action gouver-

nemental, saura sans aucun doute alimenter les
réflexions sur le développement d’une culture
d’évaluation au sein des différents acteurs de
I’évaluation et de son écosysteme.

Spécificités de la recherche
partenariale

Il estimportant de souligner que les résultats
présentésdansle cadredecerapports’inscrivent
dans une démarche de recherche partenariale,
ils sont le fruit de savoirs expérientiels, profes-
sionnels et universitaires. En rigoureuse colla-
boration, les chercheuses Sonia Tello-Rozas et
Maude Léonard ont pu compter sur la partici-
pation active des partenaires Relais-femmes, le
RQ-ACA et le CFP. Notons que les organismes
partenaires (et certaines représentantes)
étaient membres du Comité d’encadrement de
larecherche ARPEOC de 2005.

Ensemble, chercheuses et représentantes des
organismes ont pris part a toutes les étapes de
larecherche en participantau Comité d’encadre-
ment, I'instance décisionnelle du projet. C’est a
ce comité que revient la prise de toutes les déci-
sions importantes concernant le projet. || déter-
mine son orientation générale et voitau respect
desesobjectifsetde saméthodologie. Il veilleau
traitementetal’analyse desdonnées et participe
aladiscussion des résultats, examine le rapport
final, évalue 'ensemble de la démarche et fait
les recommandations pour la suite. Au total, le
Comité d’encadrement s’est rencontré 17 fois
pour une durée moyenne de 3 heures par ren-
contre, et ce, depuis les balbutiements du projet
en novembre 2019. A titre d’exemple, cette ins-
tance a permis de définir les objectifs, lamétho-
dologie, ’échéancier, le budget et les stratégies
de diffusion des résultats.
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Les membres

du Comité d’encadrement

. ,agente de recherche
au Réseau québécois de I'action
communautaire autonome (RQ-ACA);

. ,coordonnatrice
dudéveloppement et de laliaison a Relais-
femmes;

. ,formatrice et

accompagnatrice en développement
organisationnelau Centre de formation
populaire (CFP), et ce,jusqu’en septembre
2021. A partir d’octobre 2021,

,coordonnatrice
générale parintérim du CFP;

. ,professeure al’ESG de
PUQAM:;

. ,professeure a’lESG de
PUQAM:;

. ,coordonnatrice

de ’équipe derecherche, candidate au
doctorat en sciences, technologies et société
A'UQAM;et

. ,agente de
développementau Service aux collectivités
deTUQAM.

Présentation des organismes
partenaires

RESEAU QUEBECOIS DE L'ACTION
COMMUNAUTAIRE AUTONOME
(RQ-ACA)

Créé en 1996 sous le nom de Comité aviseur de
I'action communautaire autonome, le RQ-ACA
agit a titre d’interlocuteur privilégié du gouver-
nement québécois en matiére d’action commu-
nautaire autonome (ACA) et rejoint au-dela de
40000rganismes d’ACA luttant partoutau Qué-
bec pour une plus grande justice sociale.

Composéde 65regroupements etd’organismes
nationaux enaction communautaire autonome,
le RQ-ACA a pour mission : (i) de promouvoir
I’ACA; (i) de défendre et promouvoir les inté-
réts des organismes et regroupements d’ACA,

d’assurer leur représentation, de les informer
en toute matiére pertinente et de favoriser la
consultation, la concertation et la mobilisation
de ces groupes; (jii) de participer au développe-
ment social du Québec en fonction des valeurs,
des principes et des aspirations de ’ACA;
(iv) et de contribuer a des travaux de recherche
sur ’ACA.

Pour ce faire,le RQ-ACA suit de pres I’évolution
des enjeux majeurs pour le mouvement, ce qui
'aménease positionnersurlaplace publique par
différents moyens (mémoires, lettres ouvertes,
communiqués, etc.). Il fait la promotion des
activités des organismes d’ACA, notamment
par la production de matériel et 'encadrement
d’activités dans le cadre dela Semaine nationale
devisibilité de ’ACA. Il favorise également le ré-
seautage entre organismes parl’entremise de ses
plateformes communicationnelles et parI'orga-
nisation de rencontres thématiques.

RELAIS-FEMMES
Fondéen1980,Relais-femmesestunorganisme
féministe de liaison et de transfert de connais-
sances qui fait de la formation, de la recherche
et de la concertation. Relais-femmes ceuvre a
la transformation des rapports sociaux, dans
une perspective de développement et de diffu-
sion de nouveaux savoirs et de renouvellement
des pratiques des organismes communautaires
et des groupes de femmes. Plus de 80 groupes
de femmes locaux, régionaux et nationaux en
sontmembres.

L'organisme soutient l'action en privilégiant
une approche féministe intersectionnelle sur
différents dossiers de nature politique, sociale,
économique et culturelle. Larecherche et la liai-
son ont pour objectifs d’assurer le développe-
ment d’activités de recherche en collaboration
avec les milieux communautaires et universi-
taires. Relais-femmes assure aussi la diffusion
de résultats de recherches dont les enjeux sont
importants pour le mouvement des femmes et
le mouvement communautaire. Il travaille au
maintien de structures partenariales qui favo-
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risent larencontre entre les chercheur-euses et
sesmembres,de méme qu’alamise encommun
etau partage de réflexions entre le mouvement
des femmes et le milieu universitaire. Toujours
dans la perspective de renouvellement des pra-
tiques, la question des conditions de vie des
femmes dans toute leur diversité fait partie des
enjeux centraux a Relais-femmes.

CENTRE DE FORMATION POPULAIRE
Le Centre de formation populaire (CFP) contri-
bue ala consolidation et au développement des
organismes communautaires au Québec depuis
bientét 50 ans. Le CFP a pour objectifs de ren-
forcer la capacité d’agir du mouvement com-
munautaire et des organisations; de stimuler
la réflexion au sein du mouvement communau-
taire et des organisations sur les grands enjeux
sociaux ainsi que sur leur réle et leur place dans
la société; de favoriser I'’échange de réflexions,
d’analysesetde savoirs entre les différentsinter-
venants et intervenantes du mouvement com-
munautaire et des organisations du Québec et
d’ailleurs dans le monde; de stimuler I’échange
de réflexions, d’analyses et de savoirs entre le
milieu universitaire, le mouvement communau-
taire et les organisations.

Le CFPactualise samissionatraversle dévelop-
pementetlaprestationd’activités de formation,
d’accompagnement d’organismes, d’organisa-
tion de journées de réflexion, de débats, d’acti-
vités de recherche, d’édition et de diffusion de
documents. Il lefaitégalement parle développe-
mentet|’utilisation,dans ses activités de forma-
tion, de méthodes pédagogiques qui favorisent
la participation et le partage des expériences
et du savoir. Le CFP soutient, forme et accom-
pagne les organismes communautaires dans
des démarches d’évaluation de leurs activités
et aborde la question de I’évaluation en milieu
communautaire depuis les années 1990, entre
autres par des activités de réflexion, de forma-
tion etderecherche.

SERVICE AUX COLLECTIVITES

DE L'UQAM

Le Service aux collectivités (SAC) est'espace de
collaboration institutionnalisée entre I'Univer-
sité et différents milieux associatifs qui, depuis
plus de 40 ans, permet I'accés aux ressources
universitaires aux groupes sociaux non tradi-
tionnellement desservis par les universités, en
vue de répondre a des besoins de la société, et
ce,dansune perspective de promotion collective
ou culturelle.

Avec une solide expérience en recherche par-
tenariale, il joue un réle actif dans le soutien et
le développement de partenariats qui prennent
la forme de projets de formation, de recherche,
de création et de diffusion. Participent a ces
projets des chercheur-euses, enseignant-es et
étudiant-es de 'UQAM ainsi que des groupes
communautaires et de femmes, des organi-
sations syndicales, des associations de com-
munautés ethnoculturelles et autochtones, de
méme que divers autres groupes non gouverne-
mentauximpliqués dans desactivitésacaractére
social, économique, culturel, environnemental.

Dans le cadre des projets soutenus par le SAC,
les partenaires partagent leurs savoirs et com-
pétences pour coconstruire collectivement de
nouvelles connaissances porteuses d’innova-
tions sociales.
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1. Introduction

De nombreux travaux ont été réalisés au
cours des années 1990 et 2000 afin de mieux
connaitre les pratiques d’évaluation au sein
des organismes communautaires, ainsi que les
conditions qui favorisent le rayonnement et le
renforcement de ces pratiques. Cestravauxont
donné lieu a ’élaboration d’outils et a la réali-
sation d’initiatives visant le renforcement des
capacités en évaluation de méme qu’une appro-
priation des démarches d’évaluation par et pour
le milieu. A titre d’exemple, mentionnons le pro-
jet Pour le maintien des pratiques novatrices en milieu
communautaire (NOVA), quis’estdéroulé de 1995
a2000etdontl'objectif était de développerles
compétences des organismes en évaluation et
en négociation. Cette démarche a donné lieu a
la publication du Guide d’évaluation participative et
de négociation (Midy etal.,1998) en collaboration
avec la Table des regroupements provinciaux
d’organismes communautaires et bénévoles
(TRPOCB), la Coalition des Tables régionales
d’organismes communautaires (CTROC), le
CFPetle SAC, et du Manuel d’évaluation participa-
tive et négociée (Gaudreau et Lacelle, 1999).

En 2005, le SAC, avec la collaboration de plu-
sieurs organismes communautaires, a publié
un rapport de recherche intitulé Analyse des pra-
tiques d’évaluation dans les organismes communautaires
(ARPEOC) (Hébert et al., 2005). Ce rapport
avait pour objectif de présenter I’état des pra-
tiques évaluatives des organismes communau-
taires etde dégagerles conditions quifacilitentle
renforcementde ces pratiques. Depuis, plusieurs

initiatives ont été mises en ceuvre, notammentle
projet L'évaluation par et pour le communautaire, au
service de la transformation sociale, piloté en 2010
par le CFP en partenariat avec Centraide du
Grand Montréal.

Actuellement, on note que plusieurs fondations
emboitent le pas et développent des exper-
tises en évaluation pour les mobiliser dans les
organismes qu’elles financent. Dans la foulée,
de nombreuses ressources de soutien a I'éva-
luation développent une offre de services spé-
cialisés. Pour n’en nommer que quelques-unes,
en plus de Pinitiative Eval-Pop du CFP et de
nombreux consultants travailleurs autonomes,
nous pensons a Dynamo, a Innoweave et a
Coop Interface.

Toutefois, malgré ce foisonnement de services,
il n’existe pas de portrait récent des pratiques
d’évaluation au sein des organismes commu-
nautaires. Ainsi, la recherche présentée dans
cerapport a été réalisée dans le but de faire un
état des lieux sur les pratiques évaluatives des
organismes communautaires, et ce, dans une
perspective de mise i jour de ’étude ARPEOC
réalisée en 2005. Cette recherche visait égale-
ment arelever les obstacles ainsi que les condi-
tions favorables a la réalisation des pratiques
d’évaluation propres a I'action communautaire
autonome au Québec.
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A la lumiére de la lecture du rapport ARPEOC
(Hébert et al., 2005, p.5), plusieurs questions
restent pertinentes en 2022 : quels sont les
besoinsactuels des organismes communautaires
en lien avec les pratiques d’évaluation? Quelles
sont ces pratiques ? Quels sont les obstacles ren-
contrés? Quel est le role actuel des bailleurs des
fonds et des spécialistes en évaluation? Quels
sont les rapports entretenus entre les différents
acteurs de I'’évaluation? Comment se configure
« 'écosysteme d’évaluation » des organismes
communautaires au Québec? Et comment cet
écosysteme influence-t-il le développement des
pratiques de maniere a habiliter les organismes
communautairesaréaliserleur propre démarche
évaluative ? Nous avons essayé d’y répondre avec
une méthodologie mixte que nous détaillons
plusloin.

Notons que dans le contexte de cetterecherche,
nous souhaitons distinguer les exercices de red-
dition de comptes exigés par les bailleurs de
fonds des pratiques d’évaluation mises en ceuvre
par et pour les organismes communautaires. A
la différence de lareddition de comptes, I’éva-
luation doit &tre concue comme un « processus
participatif et systématisé deréflexion critique
visant a poser un jugement sur la valeur d’une
pratique » (ARPEOC, Hébert et al., 2005, p. 5).
Selon la variété des postures, approches, cibles
et finalités poursuivies, il reste que les pratiques
d’évaluation auxquelles nous nous intéressons
sont principalement celles quirépondent a des
besoins internes, formulés par les organismes
communautaires eux-mémes etrespectantleurs
pratiques, sans pour autant écarter les évalua-
tions demandées par les bailleurs de fonds.

Ce rapport se divise en six sections. Aprés un
rappeldes objectifs delarecherche,nous présen-
tons une recension des écrits sur les pratiques
d’évaluation dans les organisations a mission
socialeetabutnonlucratifen Amérique duNord.
Nous poursuivons en décrivant la démarche
méthodologique etles principauxrésultats. Pour
terminer, nous nous appuyons sur certaines des
observations etformulons des pistes deréflexion
pour la pratique etlarecherche.

Objectifs de la recherche

Cetterecherche apourobjectif général de bros-
ser le portrait des pratiques d’évaluation dans
les organismes communautaires du Québec en
y relevantles conditions favorables et les obsta-
cles aleur renforcement et a leur rayonnement.
Nous visons ainsia documenter ce qui se fait par
etpourles organismes communautaires etasou-
leverleurs besoins en matiére d’évaluation. Trois
objectifs spécifiques structurent larecherche:

* ldentifier et analyser I’écosystéme en
matiére d’évaluation. Il s’agit d’aller au-dela
d’une relation en dyade (p. ex. : organismes
- bailleurs de fonds gouvernementaux; orga-
nismes - fondations) pour établir un portrait
actuel de configuration des acteurs, de leurs
attentes de leurs perceptions et de leurs réles
respectifs, et de leurs rapports entre eux.

* Brosser un portrait (état des lieux) des pra-
tiques d’évaluation dans les organismes
communautaires au Québec, y compris les
facons de faire de I’évaluation (les types et
approches), ses objets et cibles, les princi-
paux aspects et enjeux qu’elles soulévent,
les ressources et les outils disponibles et
utilisés, les méthodes et les techniques
employées, les formes de financement
offertes et disponibles, ainsi que I'utilisation
faite des résultats d’évaluation.

* ldentifier les conditions favorables
(type de soutien, outils, accompagnement,
formation, etc.) ainsi que les obstacles
(ressources, expertise, connaissances et
perceptions de I’évaluation, etc.) au renfor-
cement des pratiques d’évaluation dans les
organismes communautaires au Québec.
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2. Recension des écrits
sur les pratiques d’évaluation

Denombreuses études se sontdéja penchées sur
les pratiques d’évaluation dans les organismes a
mission sociale a but non lucratif!. Nous avons
donc réalisé une recension de 38 textes, pro-
venant de la littérature grise et scientifique,
publiés en Amérique du Nord (Québec, Canada
et Etats-Unis) depuisles 15 derniéres années. Ini-
tialement, plus de 150 références ont été repé-
réesenlienavecles objectifs delarecherche.De
celles-ci, nous avons retiré les textes qui s’éloi-
gnaient de notre sujet de recherche, comme les
textes portantsurlasanté publique.Lesinforma-
tions repérées et pertinentes a cette recherche
concernent les logiques d’évaluation, les fron-
tieres entre les démarches d’évaluation et la
reddition de comptes, les types d’évaluation, ses
méthodes et ses outils ainsi que les conditions
facilitantes etles capacités en évaluationausein
des organismes. Nous présentons dans ce qui
suit les résultats qui nourrissent notre réflexion
etnotre démarche derecherche.

21

Avantdetraiter des pratiques d’évaluationelles-
mémes, nous soulignons l'intérét de I’étude de
Hall (2014), qui permet de dégager trois prin-
cipales logiques dans lesquelles ces pratiques
s’insérent : la logique scientifique, la logique
bureaucratique et la logique d’apprentissage.
Ces trois logiques sont délimitées par I'auteur
a partir d’'une analyse d’écrits et de guides pra-
tiques américains consacrés au tiers-secteur
sur de grandes approches d’évaluation (modéle
logique, social return on investment [SROI] et
le changement le plus significatif) et sur des
méthodes et des outils d’évaluation plus spéci-
fiques (ex.: tableaux de bord, cadre axé sur les
résultats, méthodes participatives, méthodes de
rendement escompté).

Logiques d’évaluation

Premiérement, la logique scientifique, en réfé-
rence alaméthode scientifique, met 'accent sur
les observations systématiques, la collecte de
données observables et mesurables et les pro-
cédures expérimentales objectives et robustes.
Selon cette logique, I'objectif de I’évaluation
serait de récolter des preuves de I'effet des acti-
vités ou des projets. La logique bureaucratique,
quant a elle, est ancrée dans I'exercice de pla-

1 Nous avons étendu notre recension a'ensemble des organismes a mission sociale a but non lucratif puisque le statut
d’organisme communautaire est propre au systéme québécois, alors que nous souhaitions élargir notre considération
aux études nord-américaines. Les organismes amission sociale abut non lucratifincluent entre autres les organismes de

bienfaisance, les fondations et du tiers-secteur.
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nification rationnelle ou I’évaluation vise une
certaine standardisation facilitant la compa-
raison d’un programme a un autre. Elle suit une
démarchelinéaire,assure un suivi/monitoring des
activités ets’appuie principalementsurl’analyse
de laréalisation des objectifs visés. Finalement,
lalogique d’apprentissage mise sur 'ouverture
au changement et a I'inattendu, la combinaison

Tableau1

Logique scientifique

Basée surles données
probantes

etlapriseencompted’unlarge éventailde points
de vue etde perspectives ainsique sur le croise-
ment des expertises et des expériences. L'éva-
luation dans cette logique sert de cadre réflexif
pour porter un regard critique et constructif sur
les actions posées et procéder selon le cas ades

ajustements et a des améliorations.

Trois logiques d’évaluation, selon Hall (2014)

Logique
bureaucratique

Catégorise les activités
et/oules effetsen
fonction de ce qui était
initialement attendu.

Logique
d’apprentissage
Dégage larichesseetles

nuances de ’ensemble
des activités.

Démarche objective

Démarche séquentielle

Démarche « égalitaire »

Simplifier I'information
pour en extraire des
constats statistiques
etalimenterle corpus
de connaissances
scientifiques surles
meilleures pratiques
fondées surles données
probantes.

Vérifier 'atteinte des
résultats et des effets;
Comparer et hiérarchiser
lapertinence des
programmes et activités
pour prendre une
décision sur sa poursuite
ousonabolition

(lié alallocation de
ressources).

Réflexion critique sur
lefonctionnement des
processus, de l'atteinte
deseffets etdes
techniques d’évaluation
elles-mémes pourles
ajuster etlesaméliorer.

Expert, chercheur

Exécutant

Facilitateur,
accompagnateur

Recherche évaluative
menée par des expert-es
selonuneapproche
directive: utilisation
d’instruments de
mesure standardisés et
quantitatifs.

Evaluation commandée
par des bailleurs de fonds
gouvernementaux
selonlaperspective

de gestionaxéesurles
résultats: utilisation
d’indicateurs de

suivi,de conformité
etde performance
quantitatifs.

Evaluation participative
«paretpour»
alinitiative des
organismes:utilisation
derécits et de méthodes
qualitatives.

Tiré, traduit etadapté de Hall (2014)

18

Mise ajour du portrait des pratiques d’évaluation dans les organismes communautaires




Pour décrire les trois logiques, Hall (2014) pré-
sente unensemble de caractéristiquesillustrées
par des exemples de diverses techniques d’éva-
luation. A la maniére de 'auteur, pour faciliter
la comparaison et le contraste entre chaque
logique d’évaluation, les caractéristiques de
chacune d’entre elles sont présentées dans le
tableau 1 selon I'une des quatre questions sui-
vantes : qu’est-ce qui fait une évaluation de
« qualité », qu’est-ce qui caractérise un « bon »
processus d’évaluation, quelle intention porte
I’évaluation, et quel est le role de I’évaluateur.
Nous y insérons des exemples issus de notre
propre recension pour compléter.

Ces trois logiques d’évaluation sont des
représentations typiques de ce qui se retrouve
dans la pratique de maniére non mutuellement
exclusive, c’est-a-dire qu’elles s’entrecroisentau
seind’'unméme contexte oud’une méme organi-
sation. En s’appuyant sur ces logiques d’évalua-
tion, la section qui suit rapporte les études sur
les finalités de I’évaluation, ses définitions et ses
frontiéres avec lareddition de comptes.

Frontiéres
de l'évaluation

2.21 Finalités de l'évaluation

D’aprésles écrits, plusieurs motifs sontal’origine
des démarches d’évaluation dans les organisa-
tions a mission sociale a but non lucratif. Ces
derniéres entretiennent des attentes variées a
I’égard des usages et de ses retombées selon ce
quiles pousse a s’y engager. En ce qui concerne
I’expérience d’évaluation au Québec, dans le
cadre de I’évaluation des retombées du pro-
gramme EvalPop (CFP,2020), les participant-es?
ont été sondé-es sur les motivations des orga-
nismesas’investirdansladémarche d’évaluation
proposée. llenressort quatre grandes finalités:

1) le soutien alarecherche et ala pérennisation
dufinancementaupreés des bailleurs de fonds, 2)
lavalidation del’'adéquation desactivitésavecles
besoins delaclientéle (raison d’étre), 3) 'amélio-
rationetlapromotiondel'activité del’organisme,
et4)lavalidationdesimpacts de I'activité surles
utilisateur-trices et les bénéficiaires.

Pluslargementau Canada, Lasbyetal.(2019) ont
mené une étude pour Imagine Canada sur les pra-
tiques d’évaluation dansle secteur caritatif cana-
dien (incluant les organismes a but non lucratif,
les organismes de bienfaisance etlesfondations).
A partir d’'une population de 7 529 organismes
caritatifs canadiens, 1 884 personnes (principa-
lementdes directeurs généraux etdes membres
des conseils d’administration) ont répondu a
cette enquéte. Relativement aux finalités de
I’évaluation, les résultats montrent de maniére
générale quelesorganismes utilisentlesrésultats
d’évaluation pour (en ordre d’importance) :

1) communiquer avec les parties prenantes
internes et externes et leur faire rapport
(97%);

2) alimenteraumoins unaspectde leur
processus de planification et de décision
(94%);

3) faire desapprentissages et obtenir plus
d’information sur un ou des aspects de leur
action (88%); et

4) comparer leur rendement organisationnel
ades objectifs ouadespointsderéférence
particuliers (59%).

De maniére intéressante, I'étude révéle que les
finalités varient selon certaines caractéristiques
organisationnelles,dontlataille,letype definan-
cement, le secteur d’activité et le territoire pro-
vincial. A cet effet, les organismes québécois,
comparativement a ceux du reste du Canada,
sont moins portés a faire usage des résultats
d’évaluation pour soutenir leur prise de décision,

2 Entretiens effectués auprés de 31 personnes réparties au sein de 16 organismes communautaires ayant participé au

programme d’accompagnement EvalPop.
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et moins enclins aussi a s’en servir pour compa-
rer leur rendement aux objectifs fixés.

Dans I’étude qualitative de Carman (2011)
aupres d’organismes a but non lucratif de I’Etat
de New York (Etats-Unis), I’évaluation sert
pour la majorité des organismes a répondre
aux demandes des bailleurs de fonds et ainsi
a assurer leur financement (24 sur 31). Pour
une proportion plus faible d’organismes (7 sur
31), ’évaluation est motivée par des objectifs
internes, comme 'amélioration des services et
la prise de décision organisationnelle.

Evaluation et reddition
de comptes

2.2.2

Lamultiplicité desfinalités rend difficile de dépar-
tagerles démarches d’évaluationde 'exercice de
redditionde comptes. Pour citer King (2003:58),
«I’évaluation signifie différentes choses pour dif-
férentes personnes » (notre traduction). Sans
prétendre offrir de réponse, nous présentons la
définition de I’évaluation qui guide nos travaux
etsoulevonsles enjeux quientourent ce défidans
lalittérature.

Comme nous le mentionnions précédemment,
dans I’6tude ARPEOC (Hébert et al., 2005,
p.5) Pévaluation est définie comme étant un
« processus participatif et systématisé de
réflexion critique visant a poser un jugement
sur la valeur d’une pratique ». Bien que cette
définition demeure générale et laisse place a
I’'ambiguité - elle ne donne pas précisément
d’indication sur le « quoi » évaluer (la nature de
laréflexion critique), nisur les méthodes a privi-
|égier ni sur le degré de participation nécessaire
et suffisant -, elle nous semble pertinente et
intéressante puisqu’elle mise sur une perspec-
tive réflexive (plutdt que simplement gestion-
naire) ainsi que sur un processus participatif.
Pour sa part, la reddition de comptes est défi-
nie comme un mécanisme qui rend compte de
I'utilisation des sommes allouées par des
bailleurs de fonds, notamment par le biais d’un
rapport ou d’un bilan d’activité.

Au Canada, dans I’étude de Lasby et al. (2019)
décrite plus haut, 96% des organismes caritatifs
interrogés disent étre engagés dans des acti-
vités qu’ils considéraient comme deI’évaluation.
Les auteur-es ne font toutefois pas la distinction
entre les démarches d’évaluation et ’'exercice
de reddition de comptes. Leur résultat a donc
pu étre surévalué en raison de 'lomission de
cette distinction.

Selon Carman (2007), les organismes commu-
nautaires américains de son échantillon peinent
afaire la différence entre les activités de reddi-
tion de comptes et I’évaluation. L'auteure note
que les organismes communautaires auraient
tendance a penser I'ensemble des activités
d’évaluation comme faisant partie d’un agenda
plus large visant a les rendre plus redevables.
En conséquence, ils s’engagent dans une multi-
tude de stratégies principalement pour montrer
aux bailleurs de fonds le travail réalisé, et ce, via
la production de rapports, de cibles de perfor-
mance et de suivi d’objectifs précis. Ce qui fait
échoaurapport ARPEOC (Hébert etal., 2005),
ou 'on observe que les concepts et pratiques de
I’évaluation et de la reddition « ne sont pas tota-
lement étanches » (p. 5).

Au Québec, I’étude de Depelteau et al. (2013)
sur I’évolution des pratiques de financement
des organismes communautaires montre que la
majorité des répondants (61,5%) de leur échan-
tillon, composé de 346 répondant-es ceuvrant
au sein d’organismes communautaires ayant
recu un financement présent ou passé du gou-
vernement du Québec, rapporte une augmen-
tation importante des demandes de reddition
de comptes de la part des bailleurs de fonds
gouvernementaux et des fondations publiques
ou privées, depuis les années 2000.

Or, Berthiaume et Lefévre (2016) observent,
a travers leurs enquétes de terrain reposant
sur des séries d’entretiens avec des respon-
sables de fondations et d’organismes ainsi que
sur des observations ethnographiques, que les
exigences varient considérablement selon les
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organismes et I'importance du financement
octroyé: certains bailleurs de fonds exigeraient
seulementunrapportquidétaillelesstatistiques
surlenombre d’activités organiséesetle volume
de clientéle desservie en lien avec une subven-
tion recue, alors que d’autres désirent une éva-
luation détaillée de tousles aspects dutravail de
I'organisme. Il nous apparait que cette diversité
(ou complexification) d’exigences influence
a la hausse la perception de 'augmentation
des demandes de reddition de comptes, consi-
dérant que la confusion avec la démarche
d’évaluation persiste.

Selon Lemay et Leclerc (2013), lorsque 'évalua-
tion est utilisée comme outil de gestion au sein
d’un exercice de reddition de comptes aupres
de bailleurs de fonds, elle permet un position-
nement avantageux dans un environnement
fortement concurrentiel pour le financement et
un positionnement de la mission a I'intérieur de
I’écosystéme d’organismes.

Autrement, lorsque I’évaluation ne se réduit pas
aune logique bureaucratique (pour référer aux
logiques de Hall, 2014), de nombreuses études
soulevent qu’elle produit d’autres types de
retombées positives pour I'organisme, ses uti-
lisateur-trices et la société en général. Notam-
ment, dans leur recension, Buetti et al. (2019)
citentetrelévent plusieurs études®* montrantque
ladémarche d’évaluation assure:

1) une meilleure compréhension des besoins
de groupes minoritaires ou marginalisés
(Laroseetal.,2018);

2) I'amélioration desactivités ou des services
en fonction des expériences vécues par
les bénéficiaires (Kelly, LaRose et Scharff,
2014; Weir et Fouche, 2016; Lemay et
Leclerc,2013);

3) lerenforcementde lavie associative et dé-
mocratique par I'implication des membres
dans les évaluations (Harper, Contreras,
Bangiet Pedraza 2003);

4) la confiance accrue de la communauté
a I’égard de la pertinence sociale de

3 Que nous citonsici a titre de sources secondaires.

I'organisme (Andrews etal., 2005, Weir et
Fouche, 2016); et

5) I'amélioration des compétencesen
recherche chezles parties prenantes
(McKegg, Wehipeihana et Pipi, 2016).

A la lumiére des différents résultats d’études
présentées, nous retenons que les processus
d’évaluation sont entrepris dans les organismes
pour divers motifs et sont percus comme une
démarche utile a plusieurs égards. Cependant,
les organismes doivent manceuvrerdans unenvi-
ronnementou les exigences en matiére d’évalua-
tion et dereddition de comptes se complexifient
etcréentdelaconfusionentre ce quiestattendu
d’eux et ce quiest bon pour eux.

2.23

Lesdémarches d’évaluation dansles organismes
avocationsociale abutnon lucratif varient aussi
selon l'objet, c’est-a-dire ce sur quoi porte I'éva-
luation. La métaphore de la soupe a I'alpha-
bet utilisée par Patton (1987) pour évoquer la
diversité des centaines de pratiques d’évaluation
qu’il avait inventoriées a I’époque est toujours
d’actualité. Il en va de méme pour la variété des
méthodes et des outils utilisés.

Types d’évaluation

Cela dit, les études repérées, dont nous rappor-
tonslesrésultats, n’utilisent pasles mémes typo-
logies pour rendre compte des différents types
d’évaluationréalisés parles organismes. llarrive
aussi que les termes utilisés soient les mémes
d’unauteuraunautre, mais que ladescription du
« quoi» ne soit pas tout a fait équivalente. Pour
les besoins de la recension, nous nous limitons
arépertorier les principaux types d’évaluation
observés dans les organismes comme nommés
par les auteur-es des études, sans cherchera en
dresser toutes les nuances. Nous présentons
dans le tableau 2 les fréquences d’utilisation
(en pourcentage) des différents types d’utili-
sation dans les organismes selon trois études
(Carman,2007; Eckerd et Moulton,2011;Lasby
etal.,2019).
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Tableau 2

Types d’évaluation menés par les organismes

a mission sociale a but non lucratif

Auteurs Echantillons et méthodes
Etats-Unis - Etat de New York
Sondage auprés de 178
organismes communautaires

Carman
(2007)

communautaires dans
différents secteurs (services

développement communautaire)

+31entrevuesauseind’organismes

sociaux, handicap développemental,

Typesd’évaluation répertoriés

Surles 65% des organismes quidisentréaliser des

démarches d’évaluation:

* Description des participant-es/
utilisateur-trices (70289%*)

* Bilandesactivités - extrants (67%a80%)

* Evaluation delasatisfaction (53295%°)

* Evaluationdesrésultats (59%2 80%°)

* Evaluationnarrative d’anecdotes (61 2 64%)

*  Evaluation des meilleures pratiques - standards
de qualité (43a55%)

*  Evaluation comparative avec groupe
contréle-impact) (7217 %)

Etats-Unis - Columbus, Ohio
Sondage auprés de 105 organismes
abutnonlucratif

Eckerd et
Moulton
(2011)

* Evaluation de standards
de qualité normés (50%)
* Evaluation des extrants (80%)
* Evaluationalongterme desimpacts (71%)

Lasby etal. Canada

(2019) Sondage aupres de 1884 personnes

ceuvrantausein
d’organismes caritatifs

* Résultatsimmédiats (78%)

*  Effetsacourtterme (64%)

*  Qualité desactivités (64%)

*  Effetsalongterme/systémiques (33%)
* Rendementde l'investissement (20%)

La grande majorité (93%) des organismes cari-
tatifs sondés dans I’étude de Lasby etal. (2019)
dit évaluer plus d’'un «aspect» deleur travail. En
moyenne, les organismes meénent trois types
d’évaluation, soitlesrésultatsimmédiats, effetsa
courtterme et qualité desactivités:90%d’entre
eux réalisent au moins I’'un de ces trois types, et
environ la moitié (47%) font les trois. Au Qué-
bec, les organismes caritatifs interrogés étaient
moins susceptibles de mesurer les effetsa court
terme (59%) et le rendement de leur investisse-
ment (11%) que dans le reste du Canada.

Parailleurs, Eckerd et Moulton (2011) soulignent
que les organismes sont limités dans la diversité
des types d’évaluation qu’ils peuvent mener en
raison de ressources. Selon leur étude, le choix
d’un type d’évaluation n’est généralement pas
guidé parlesfinalités de ’évaluation, mais plutot
par les demandes externes, provenant surtout
desbailleursdefonds. Enfin,d’apreslesauteur-es,
pourguiderleurs pratiques, les organismes abut
non lucratif s’inspireraient également des types
d’évaluationmenés parles organisations quifont
untravail similaire auleur et quionteudusucces.

4 Les résultats sont donnés en intervalle puisqu'ils sont rapportés en fonction des trois secteurs d’activités des organismes.

5 Les résultats montrent une différence significative dans I'usage de ce type d’évaluation. Le secteur des services auprés des
personnes atteintes d’'un handicap développemental utilise significativement plus I'évaluation de la satisfaction que les deux
autres secteurs.

6 Idem, note 4.

22

Mise ajour du portrait des pratiques d’évaluation dans les organismes communautaires




2.2.4 Méthodes,
instruments et outils

En ce quiatraitaux méthodes, I'’étude de Lasby
et al. (2019) réalisée auprés des organismes
caritatifs canadiens montre que les méthodes
quantitatives sont utilisées plus fréquemment
(89%) par ceux-cique lesméthodes qualitatives
(62%).Etlorsqu’elles sont utilisées, les méthodes
qualitativesle sontpresquetoujoursencombinai-
sonavec des méthodes quantitatives (dans 96%
des cas).

Jacob et al. (2009), dans leur revue de littéra-
ture sur les pratiques d’évaluation participa-
tives, indiquent qu’il n’y a pas d’uniformité dans
les méthodes employées pour réaliser des éva-
luations participatives. Les méthodes utilisées
reposeraient principalement sur le dialogue et
I'utilisation d’une variété d’outils méthodolo-
giques et d’approches, a la fois quantitatifs et
qualitatifs (discussions, observations, groupes
de discussion, histoires de vie, études de cas,
analyse documentaire, analyses colt-avantage,
questionnaires, etc.).

Quant aux instruments de collecte de données,
I'étude de Lasby etal. (2019) répertorielarecen-
sionde données administratives (67%),les com-
pilations statistiques (65%), les sondages (55%),
les entrevues (47%), les groupes de discussion
(31%),les études de cas (16%) etles outils d’éva-
luation standardisés (16%).

Au Québec, dans le cadre de I’évaluation du
programme EvalPop, on a fait le décompte des
modes de collecte de données retenus par les
participants au programme pour la réalisation
de leur propre évaluation. Lensemble des orga-
nismes a eu recours a I’'enquéte par question-
naire, et plusieurs ont opté pour le groupe de
discussion et le journal de bord. La méthode par
observation, quant a elle,a été rarement choisie
(CFP,2020).

Enfin, Lasby etal. (2019) montrent un lien entre
les types d’évaluation menée et les instruments
de collecte de données utilisés. Les organismes
qui évaluent les effets immédiats de leur travail

(oules extrants) recourent davantage aux com-
pilations statistiques et aux données adminis-
tratives (75%), alors que ceux qui évaluent les
résultats a court terme utilisent davantage les
modeles logiques (32%), les études de cas (22%)
etles outils d’évaluation normalisés (22%). Ceux
qui évaluent les effets a long terme font davan-
tage usage des entrevues (63%), des groupes de
discussion (43%),des modeleslogiques (37%) et
des études de cas (28%).

Pour ce qui est des outils, le canevas du modéle
logique, qui est une représentation visuelle des-
principales composantes d’un programme telles
que les ressources, les activités et les effets
attendus souventutilisés pourlaplanification de
certainstypesd’évaluation,aété mobilisé pourla
majorité des organismes suivant le programme
EvalPop (CFP, 2020). Ce qui s’explique bien, si
I'on considere qu’il s’agit de 'undesthémes dela
formation. Cependant, selon’étude de Carman
(2007), seulement 17% des organismes disent
utiliser le modéle logique.

Conditions facilitantes
et capacités
en évaluation

Plusieurs facteurs contribuent au succés des
démarches d’évaluation (ou, en leur absence,
nuisent a leur réalisation). D’aprés Buetti et al.
(2019) et Carman et Friedericks (2010), les
organisations a mission sociale abutnonlucratif
cherchentde plus enplus arenforcer leurs capa-
cités en évaluation. Ces capacités consistent
en un ensemble de procédures, de ressources
(humaines, matérielles, etc.), de politiques et
de mesures qui permettent de développer et
d’ancrer une culture évaluative pérenne dans
les organisations (Bourgeois et Cousins, 2013).
AuCanada, les organismes caritatifs s’attribuent
une note moyenne de 6,4 sur 10 en termes de
capacités en évaluation (Lasby etal., 2019).
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Par ailleurs, la recension des écrits sur les condi-
tions facilitantes au développement et au main-
tien d’une culture d’évaluation suggere que
c’estalabase la disponibilité de ressources qui
favorise une meilleure organisation du travail et
une meilleure culture organisationnelle. Ce qui

implanter. Le tableau 3 présente unapercudes
pistes suggérées par lalittérature pourrenforcer
les capacités en évaluation des organisations a
mission sociale a but non lucratif, selon trois
catégories différentes : les ressources; l'organi-
sation du travail et la culture organisationnelle;

facilite le développement et la pérennisation  etlaculture de I’évaluation.

d’une culture évaluative, et permet ensuite de

Tableau3 Conditions facilitantes a l'évaluation, selon la littérature

Catégories Conditions facilitantes

Ressources humaines:

* Lesressources humaines doivent étre disponibles en quantité suffisante etavec les
qualifications ou le potentiel nécessaire pour bien mener les tiches d’évaluation
(Bourgeois et Cousins, 2013; Buettietal.,2019)

* Avoirun-e oudes employé-es quise consacrent spécifiquement aux activités
d’évaluation,al’interne oual’externe (Carman et Fredericks, 2010; Lasby etal.,

2019)

Ressources financiéres:

* Lorsqueles organismes recoivent des fonds spécifiquement pour I'évaluation, ils
onttendance amener plus de types d’évaluation (Lasby etal., 2019)

Ressources temporelles:

* Dutemps doit étre dégagé etaccordé al’organisme pour lui permettre de réaliser
I’évaluation (Carman, 2007 ; Carman et Fredericks, 2010; Jacob etal.,2019; Ulrike
etal.,2015)

Longévité de I’organisme:

* Lesorganismesayant davantage d’années d’existence ontaccumulé une meilleure
capacité adaptative, et I'expérience leur aappris a mieux savoir se renouveler ou a
améliorer leurs activités (Carman et Fredericks, 2010)

Ressources

Soutien de la direction et engagement des parties prenantes:

* Méthodes et outils de collecte de données plus spécialisés et effets along terme
des programmes mesurés plus souvent dans les organismes ot 'ensemble des
parties prenantes est engagé dans le processus d’évaluation (Lasby etal.,2019)

* Valorisation etappropriation de I’évaluation par le directeur général et les conseils
d’administration (Carman et Fredericks, 2010)

Planification stratégique et structure organisationnelle:

* Présencede structures décisionnelles (Bourgeois et Cousins, 2013)

* Intégration des activités d’évaluation dans un systéme de planification
stratégique (Carman et Fredericks, 2010)

* Politique organisationnelle, présence d’'un comité formellement mandaté
pour I’évaluation, cadre de référence qui définit I’échéancier, les roles et les

Organisation du
travail et culture
organisationnelle

responsabilités des membres du comité (Buettietal., 2019)
Climat de confiance:
* Climatde confiance entre lesacteurs (Buettietal.,,2019;Jacobetal., 2019).
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Catégories Conditions facilitantes

Culturede Efforts soutenus pourintégrer I’évaluation ala culture organisationnelle :

I’évaluation * Ressourcesetorganisation dutravail quifavorisent I’évaluation

* Internalisation des processus d’évaluation (Preskill et Boyle, 2008 dansBuettietal.,
2019)

Perception positive de ’évaluation :

*  Perception desavantages amener les démarches d’évaluation (Alaimo, 2008;
Cousinsetal.,2014)

Motivationsinternes afaire deI’évaluation:

* Lévaluation faite pour des motivationsinternes est généralement associéeaune
meilleure utilisation des résultats (Yusa et Hynie, 2016)

* Inversement,les organismes de bienfaisance qui utilisent les résultats d’évaluation
pourlareddition de comptes onttendance a étre moins satisfaits de ladémarche
d’évaluation (Lasby etal.,2019)

A lalumiére de cette recension des écrits sur les pratiques d’évaluation dans les organismes a
vocation sociale a but non lucratif, nous retenons qu’il en existe un grand éventail, et que les
frontieres de I'’évaluationrestent floues. Les organismes s’engagent dans des démarches d’éva-
luation pour des raisons variées, et ces finalités s’entrecroisent et se complexifient selon la pro-
venanceinterne ou externe delademande oudubesoin. Ence quiatraitaux conditions facilitant
I’évaluation, les ressources sont un élément récurrent dans plusieurs études. La notre souhaite
ainsi apporter une meilleure connaissance des pratiques d’évaluation propres aux organismes
communautaires québécois, qui partagent des similarités avec les organismes observés et son-
dés dans le cadre des études retenues dans notre recension, mais qui ont aussi des spécificités
propres aumodeéle québécois. Latypologie deslogiques d’évaluation proposées par Hall (2014)
offre notammentun cadre d’analyse quinous sera utile pour enrendre compte dansladiscussion
sur nos apprentissages et nos recommandations qui en découleront.

Mise ajour du portrait des pratiques d’évaluation dans les organismes communautaires
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3. Design de la recherche

31 Approche

méthodologique mixte

Pour répondre a nos objectifs de recherche,
nous avons utilisé une approche méthodolo-
gique mixte combinantalafois des éléments des
approches quantitatives et qualitatives afin de
tirer parti de toute I'étendue et de la profondeur
de I'interprétation des données (Johnson et al.,
2007). Nous avons donc mobilisé un devis mixte
intégré, c’est-a-dire que toutes des étapes du pro-
cessusderecherche sontinfluencées par chacune
des approches (Briand et Lariviére, 2014). Plus
précisément, les questions de recherche appe-
laient a Ia fois l'utilisation de méthodes de cueil-
lette de données quantitatives et qualitatives
dont les instruments de collecte ont été concus
pours’assurer d’obtenirdesdonnéesalafois com-
plémentaires etcomparables pareffetde triangu-
lation lors de I'analyse.

A titre d’approche quantitative, nous avons dans
un premier temps réalisé une enquéte via un
questionnaire web transmis a2 500 organismes
communautaires. Cette enquéte avait princi-
palement pour objectif de brosser un portrait
(état des lieux) des pratiques d’évaluation dans
les organismes communautaires au Québec, soit
I'objectif 2 de notre recherche.

Dans un deuxiéme temps,nous avons eurecours
a des instruments de collecte de type qualitatif,
soit des groupes de discussion, des entrevues
semi-dirigées etdes documents organisationnels
pour nourrir quatre études de cas. Les groupes
dediscussionavaientprincipalementpourbutde
nous permettre d’identifier et d’analyser I'éco-
systéme en matiére d’évaluation de'action com-
munautaire au Québec (objectif 1). Quant aux
entrevues semi-dirigées et a I'analyse de docu-
ments (livres, rapports, sites Web), elles nous
ont permis de connaitre en détail des cas ou les
organismes ont développé des pratiques d’éva-
luation bien ancrées dans leur culture organisa-
tionnelle. Ces études de cas visaient également
aapprofondirl’analyse des conditionsfavorables
ainsi qu’a cibler les obstacles au renforcement
des pratiques d’évaluation dans les organismes
communautaires au Québec (objectif 3).

La recherche a été menée aprés obtention du
certificat d’éthique décerné par le Comité insti-
tutionneld’éthique delarechercheavecdesétres
humains (CIEREH) de "TUQAM.

Le tableau 4 présente une synthése des
méthodes et des instruments de collecte utili-
sés. Nous expliquons ensuite les procédures et
les stratégies de recherche et terminons pour
chacune d’elles par la description de nos échan-
tillons respectifs.
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Instruments de collecte de données

Enquéte - Organismes Brosserun portrait Septembre
QuestionnaireWeb | communautaires (étatdeslieux) aoctobre 2020
des pratiques
d’évaluationdans
les organismes
communautaires au
Québec (Objectif 2)
Quatre groupesde * Organismes Identifier etanalyser | Novembre 2020
discussion communautaires | I'écosystemeen aavril 2021
* Bailleursdefonds | matiére d’évaluation
gouvernementaux | del’action
* Fondations communautaire au
publiqueset Québec (Objectif1)
privées
* Spécialistesen
évaluation
Entrevues Quatre organismes Identifier les Avril 2021
semi-dirigées communautaires conditions a novembre 2021
etrecherche etregroupements favorables ainsi
de documents dontles pratiques que les obstacles
d’archiveetde en évaluation sont aurenforcement
référence «exemplaires » des pratiques
d’évaluationdans
les organismes
communautaires au
Québec (Objectif 3)

Méthode quantitative

3.21 Enquéte par questionnaire

Web

A l'instar du projet ARPEOC 2005, nous avons
procédé par enquéte auprés des organismes
communautaires pour connaitre leurs pratiques
actuellesenmatiéred’évaluation.Pour construire
le questionnaire Web, nous avons repris celui
utilisé dans le cadre de la premiére mouture de
’étude ARPEOC,puis nous l'avonsretravaillé de
maniére conjointe lors de nombreuses réunions
auseinduComité d’encadrement.Laplateforme

28

« Survey Monkey » a été utilisée pour la gestion
etla passation du questionnaire sur le Web.

Le questionnaire compte un maximum de 47

questions, selon le profil de réponse. Bien que

cela ne fut pas indiqué de maniére explicite aux

répondant-es, les questions couvraient quatre

thématiques:

1) leprofilde'organisme;

2) lespratiques d’évaluation;

3) I’écosystéme en matiére d’évaluation;

4) les conditions favorables au renforcement
des pratiques d’évaluation; et les obstacles
acerenforcement.
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Une fois le questionnaire préparé et entériné
parle Comité d’encadrement, nous ’avons testé
aupres de trois organismes, qui ont accepté d’y
répondre et ont partagé avec nous leurs com-
mentaires concernant 'enquéte et l'utilisation
delaplateforme « Survey Monkey ». Nous avons
ensuite procédé a quelques ajustements pour
améliorer I'expérience et raffiner les questions.
Nous avons subséquemment pu envoyer un
courriel contenantunlienversle questionnairea
tous les organismes de I’échantillon. Pour consul-
ter le questionnaire, voir 'annexe 1.

3.2.2 Echantillonnage pour
l'enquéte par questionnaire
Web

Nous avons construit notre échantillon a par-
tir de la liste informatisée du Portail partenaire
de I'intervention gouvernementale auprés des
organismes communautaires, PIGOC, (laquelle
compte environ 5000 organismes communau-
tairesfinancés par le gouvernement du Québec).
Parsouciéthique,laliste aétéanonymisée avant
son utilisation. Nous prenons acte dans nos ana-
lyses du potentiel biais lié a I'utilisation de cette
liste ot seuls setrouventles organismes financés
par le gouvernement du Québec. Il reste que
cettelisteest/’'unedesraressinonlaseule source
d’informationsurungrandnombre d’organismes
communautairesau Québecnous permettantde
mieux circonscrire la population.

A partir de cette liste, nous avons construit un
premier échantillon aléatoire simple de 2500
organismes. Cet échantillon nous a permis
d’obtenir un bassin d’organismes diversifié et
représentatif, et de viser un taux de réponse qui
puisse étre généralisable a notre univers, soit les
organismes communautairesfinancés parle gou-
vernementdu Québec’. Notons que’échantillon
de départ a été |égerement révisé, en raison de
courriels qui n’ont jamais été remis, soit parce

que I’'adresse courriel était inexistante ou parce
quenotre envoiaétéreconnucommeindésirable
(pourriel). Ainsi, nous avons travaillé avec un
échantillon final de 2480 organismes. L'enquéte
a été lancée avec le premier envoi courriel, le 14
septembre 2020.Enguise derappel pourles orga-
nismesayantreculelienversle questionnaire,les
organismes partenaires ont publié desannonces
surleursréseauxsociaux etdansleursinfolettres
pour annoncer la recherche (avant le lancement
du questionnaire Web) et pendant la période de
I’enquéte. La période d’accés au questionnaire
s’est échelonnée sur six semaines pour se termi-
nerle 23 octobre 2020. Nous avons obtenu, mal-
gré la situation pandémique, un taux de réponse
de 27%, c’est-a-dire que 670 répondant-es sur
2480 répondants potentiels ont remplile ques-
tionnaire. Ce qui, selon notre estimation, est
suffisant pour tirer des conclusions valides et
représentatives relativementanotre population.

Méthodes qualitatives

3.31

Pour connaitre les acteurs, rdles, attentes,
perceptions et rapports entre les acteurs de
I'écosystéme d’évaluation des organismes com-
munautaires, nous avons réalisé quatre groupes
dediscussionentrenovembre2020etmars2021,
avec quatre groupes d’acteurs différents. Leur
durée respective était de 2 h 30, et un minimum
de six personnes y participait (sans compter les
professeures etlacoordonnatrice derecherche).
Au total, ces groupes de discussion nous ont
permis d’enregistrer 10 heures d’échanges, de
retranscrire environ 200 pages de discussion et
de joindre 26 personnes provenant d’horizons
variés.

Groupes de discussion

7 Selon Ouellet et St-Jacques (2000), pour un échantillon probabiliste représentatif pour un univers N=5000, avec un niveau
de confiance de 95%, 'échantillon doit contenir au moins 357 répondants.
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Quatre guides de discussion pareillement struc-
turés ont été construits par le Comité d’en-
cadrement. lls ont été divisés selon les trois
thématiques ci-dessous afin derefléterles objec-
tifs de la recherche. Des questions spécifiques
ont été ajoutées a chaque groupe de discussion
defaconacreuser des éléments précis.

Thématique 1: Les pratiques d’évaluation, les
roles et les rapports du groupe d’acteurs inter-
rogés avec les autres groupes.

Thématique 2 : L'environnement et I'« écosys-
téme » d’évaluation, soit les changements et
I’évolution des pratiques d’évaluation des orga-
nismes depuis les 20 derniéres années.

Thématique 3:Lesfacteursfacilitants,les obsta-
cles et les besoins pour les organismes commu-
nautaires en matiére d’évaluation ainsi que les
retombées qu’ils enretirent.

3.3.2 Echantillonnage
pour les groupes de

discussion

Nousavons classélesacteurs en quatre groupes:

* Lesspécialistes en évaluation (ex.: consul-
tantes);

* Lesfondations publiques et privées;

* Lesbailleurs de fonds gouvernementaux
provinciaux (ex.: ministéres);

* Lesorganismes communautaires et
les regroupements.

Dans le cas des organismes, nous avons pris en
comptele Cadre deréférence enmatiére d’action
communautaire (Gouvernement du Québec,
2004) pour différentier les organismes de base
des regroupements. Selon ce cadre, le premier
groupe inclut les organismes qui interviennent
directementaupresdelapopulation;ils sontdonc
constitués d’individus. Le deuxiéme est constitué
par des membres collectifs (personnes morales).
Nous identifions parmi ceux-ci des regroupe-
ments composés d’organismes de base et des
regroupements composés de regroupements.

En vue de former nos groupes de discussion
pour constituer un échantillon non aléatoire, les
membres du Comité d’encadrement ont fait,
dans un premier temps, I'inventaire de leur ré-
seaude connaissances pouridentifierlesgroupes
d’acteurs les plus présents dans I’écosystéme
actuel de I’évaluation. Nous avons également
réalisé une recherche par mots clés simples sur
les moteurs de recherche, ce qui nous a permis
de compléter laliste.

L’échantillonnage final pour chaque groupe d’ac-
teurs a été fait par les chercheuses de maniére
a préserver 'anonymat des participant-es pour
les membres du Comité d’encadrement et ainsi
minimiser les biais potentiels dufaitqu’ilsetelles
sontissus de leurs réseaux. L'échantillonnage a
principalement été concu en prenanten compte
ladiversité desacteurs. Ainsi,chaque groupe pré-
sente unediversitérelative ausecteur d’activité,
autype d’organisation et a la région d’apparte-
nance® (voir le tableau 5).

8 Notons tout de méme qu’une grande partie des acteurs proviennent de la grande région de Montréal.
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Tableau 5

Les quatre groupes de discussion

Spécialistesen  Fondations Bailleurs de fonds Organismes
évaluation publiqueset gouvernementaux communautaires
privées® etregroupements
dnovembre 14janvier 2021 12mars 2021 29mars 2021
2020
6 personnes 6 personnes 7 personnes 7 personnes
2h30 2h30 2h30 2h30
48 pages 57 pages 41 pages 54 pages
Regroupements (3)
Communautaire Ministere dela Santé et Services sociaux (2)
) des Services sociaux (4)
o 3 . Logements (1)
Liéaune Fondations Ministere del Fconomle Organismes
fondation (1) publiques (3) etdelInnovation (1) communautaires
Economie Fondations MinisFére qe @)
sociale (1) privées (2) IImmigration, de la Soutien aumilieu
Francisationetde devie (1)
Consultante Gouvernemental

indépendante
@

Universitaire (1)

(1)10

I'Intégration (1)

Ministére du Travail, de
I’EmploietdelaSolidarité
sociale (1)

Aide, entraide,
dépannage (2)
Accueil, écoute,
éducation,
orientation (1)

O

(¥) Dans le cas des organismes communautaires, nous identifions également le secteur d’activité.

9 La différence entre une fondation privée et une fondation publique est établie selon les critéres de I’Agence du revenu du
Canada. Le financement des fondations publiques se réalise par le biais de donateurs sans lien de dépendance. Tandis que les
fondations privées sont contrdlées par un seul donateur ou par une seule famille par entremise d’un conseil d’administration
composé d’une majorité (plus de 50%) d’administrateurs ayant un lien de dépendance (https://bit.ly/31ugOJq).

10 Pour une raison de disponibilité, une personne travaillant au sein d’un bailleur de fonds gouvernemental a participé au
groupe de discussion des fondations privées et publiques. Pour les fins de I'anayse, nous avons pris soin de bien identifier ses

interventions.

Mise ajour du portrait des pratiques d’évaluation dans les organismes communautaires

31



https://bit.ly/3IugOJq

3.3.3 Entrevues semi-dirigées et
recherche de documents

d’archive et de référence

Nous avons réalisé quatre études de cas pour
connaitre en détail etillustrer certaines pratiques
d’évaluation mises en ceuvre avec succes par
des organismes communautaires. Pour articuler
ces études, nous avons effectué des entretiens
semi-dirigés ainsiqu’unerecherche dedocuments
d’archive et de référence des organismes concer-
nés,etce,entreavril 2021 etnovembre 2021.Cha-
cundesquatre cas portesurunorganismedontles
pratiques d’évaluation sont dites « exemplaires »
en termes de déploiement, de structure et d’an-
crage de leurs pratiques d’évaluation.

Chacun des quatre organismes a été interrogé
adeuxreprises. La premiére entrevue se dérou-
lait de maniére informelle avec lareprésentante
désignée dugroupe pournousaider,entreautres,
aidentifier les pratiques d’évaluation de I'orga-
nismeetpour préparerle guide d’entrevue semi-
structurée. La seconde entrevue se déroulait
poursapartde maniére plus formelle en compa-
gnie de lareprésentante du groupe et d’autres
responsables del’organisme oud’expert-esayant
contribué aux pratiques d’évaluation de I'orga-
nisme. Ces entretiens nous ont permis d’avoir
unevisionexhaustive et historique des pratiques
d’évaluation des organismes. Pour approfondir
lesinformationsfournieslors desentretiens,cha-
cun des organismes interrogés nous a transmis
des documents relatifs a ses pratiques évalua-
tives, utiles pour bonifier notre compréhension.

Rappelons que des entretiens semi-dirigés sont
desentrevuesdirigées selonunguide d’entretien
préétabli,mais qu’il est possible de les ajusteren
cours de route afin d’orienter la discussion dans

une direction précise. Etant donné qu’un des
organismes interrogés faisait également partie
du Comité d’encadrement, le guide d’entretien
a été réalisé uniqguement par les professeures. Il
suivait une structure similaire a celle employée
pour les groupes de discussion, a laquelle nous
avons ajouté des questions envue d’approfondir
les aspects sur les conditions distinctives et his-
toriques de I'organisme quiont pu faire émerger
des pratiques d’évaluation d’intérét.

Au total, ces entrevues semi-dirigées nous
ont permis d’enregistrer plus de dix heures
d’échanges (627 minutes), de retranscrire 233
pages de discussion et de joindre 15 personnes
provenant de quatre différents organismes.

3.3.4 Echantillonnage pour les

entrevues semi-dirigées (CAS)

Nous avons ciblé des organismes bien ancrés
dans leur secteur d’activité et leur territoire
respectifs. Ces organismes ont un minimum
de 15 années d’existence (moyenne de 30 ans
d’existence pour les 4 organismes), ont un fonc-
tionnement bien établi et ont réalisé plus d’'une
démarche évaluative de maniére systématisée a
travers leurs activités. Lobjectif était de mettre
de 'avant des expériences diverses en fonction,
entre autres, des approches et des types d’éva-
luation menés ainsi que des techniques et mé-
thodes mobilisées. Il ne s’agissait donc pas de
viserunereprésentativité des organismes. Nous
avons plutdt cherché 'exhaustivité et ’'exempla-
rité afin d’explorer la diversité des expériences
etdes pratiques quiont été menées avec succes.
Le tableau 6 présente les caractéristiques et les
détails méthodologiques de ces 4 cas.
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Tableau 6

Les quatre cas

Relais- COMSEP Fédération 1,2,3GO!
femmes des maisons Pointe de I'ile
d’hébergement
pour femmes
7 avril 2021 6mai2021 9juin 2021 14juin 2021 -
43 min 33 min 45 min 26 min 147 minutes
18 pages 14 pages 18 pages 11 pages 61 pages
22avril 2021 12 mai2021 8septembre 26200t 2021 -
2021
2h 2h 1h45 2h15 480 minutes
44 pages 48 pages 38 pages 42 pages 172 pages
4 2 2 7 15 personnes
Organisme Organismede | Fédération Instance de -
féministe de soutien aux quisoutient mobilisation qui
liaisonetde personnesen etreprésente vise afavoriserle
transfertde situationde des maisons développement
connaissances | pauvretédans | d’hébergement | etleplein
'amélioration | dansunbut épanouissement
deleurs de promotion destout-petits
conditions etdedéfense
devie des droits
desfemmes
violentées et de
leurs enfants
Portée Portéelocale, | Portée Portéelocale, -
nationale, localiséa nationale, localiséa
localiséa Trois-Riviéres | localiséa Montréal-Est
Montréal Montréal
Organisme Organisme Fédération Instance de -
mobilisation
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Pour repérer les cas a analyser, nous avons
d’abord exploré notre réseau, la littérature et
I’actualité sur le Web a partir de mots clés. Ce
qui nous a donné une liste d’une dizaine d’or-
ganismes québécois provenant de différents
horizons (secteur, zone géographique et type).
Dans un deuxiéme temps, nous avons validé et
priorisé cette liste avec le Comité d’encadre-
ment, qui nous a également suggéré d’autres
organismes issus de son propre réseau. Notons
quel'organisme Relais-femmes, dont unerepré-
sentante siege au Comité d’encadrement, a été
reconnu par ce méme comité comme un groupe
exemplaire en matiére de pratiques d’évalua-
tion,etc’est pourquoiilaétéajoutéalaliste. Une
fois cette liste approuvée par les membres du
Comitéd’encadrement, nous avons contacté les
organismes selon I'ordre de priorité établi pour
assurerunediversité d’organismes représentés.
Enfonctiondesdisponibilités etdesintéréts des
organismes a participer aI’étude, nous sommes
arrivées aux quatre organismes listés plus haut.

Analyse des données

3.41 Traitement et analyse des

données quantitatives

En ce qui concerne I'analyse de I’enquéte, une
fois les données recueillies via le questionnaire
Web sur la plateforme « Survey Monkey »,
elles ont été transférées vers le logiciel Excel
pour nous assurer de conserver a notre dispo-
sition une copie originale facile a traiter. Nous
avons ensuite utilisé un logiciel de traitement
statistique (STATA).

Nous avons premierement réalisé un nettoyage
appropriédesdonnéesetvérifiéleurdistribution.
Des 670 questionnaires recus, nous en avons
retenu 404 : il s’agit des questionnaires qui ont
été remplis jusqu’ala question 43'*. Celanous a

permis de diminuersensiblementlesrisquesd’un
éventuel biais relatif aux non-réponses. Il faut
noter qu’aprésavoirfaituneanalyse comparative
des deux échantillons (670 et 404 répondants),
nous constatons que ce nettoyage n’apasaffecté
ladistributionde nos données. Parailleurs, notre
deuxiéme échantillon est également statistique-
ment représentatif de la population.

Par la suite, nous avons procédé a des analyses
statistiques descriptives pertinentes a chaque
type de données. Nous avons également réalisé
certains tests statistiques pour comparer les
groupes d’organismes. Plus précisément, nous
avons réalisé des tests t et de khi carré qui nous
permettentde voirs’ilexiste,ence quiatraitaux
caractéristiques, des distinctions suffisamment
importantes et valides du point de vue statis-
tique entre deux groupes de répondant-es: celui
formé parles organismes quifont de I’évaluation
et celui dont les organismes n’en font pas. Ces
tests consistentplus spécifiquementarepérerles
différences de moyennes sur certaines variables
d’intérét qui caractérisent les organismes dont,
entre autres, leur taille (établie par le nombre de
travailleur-euses etle budget) etleurancienneté
(établie par le nombre d’années d’existence), la
provenance de leur financement, les avantages,
contraintes et effets négatifs percus quant a
I’évaluation ainsi que les attitudes entretenues
asonégard.

Parmile groupe d’organismes ayant fait de I’éva-
luation, cestests ont également étéréalisés pour
établir des différences entre le groupe d’orga-
nismes quidisentavoir utilisé une aide extérieure
spécialisée enévaluationet ceux quiindiquentne
pasyavoir eurecours. Nous avons aussi procédé
adesanalyses corrélationnelles pour dresser un
apercude larelation entre nos variables.

Pour les questions avec échelles de mesure
(c’est-a-dire les questions dont les répondant-es
exprimentleur degré d’accord surune échellede

11 Dans ce nettoyage, nous avons exclu les questionnaires dont les répondant-es ont refusé le consentement et ceux pour
lesquelsils ou elles ont cessé de répondre avant la question 43.
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Likert), nous avons réalisé des analyses facto-
rielles, par exemple pour la question 43 portant
sur différentes perceptions sur’évaluation. Cela
nousapermis de condenser I'information conte-
nue a l'intérieur d’'un grand nombre de variables
(soit des éléments contenus dans une question
de notre questionnaire) enunensemblerestreint
denouvellesvariablesoudegrandesdimensions.
A partir de cet exercice, les trois dimensions sui-
vantes ontémergé:laperception desavantages
de I’évaluation, la perception des contraintes de
I’évaluation, laperception parrapportauxeffets
négatifs de I’évaluation.

En dernier lieu, nous avons réalisé des analyses
statistiques inférentielles au moyen de régres-
sions. Par le type des données disponibles, il a
été possible d’utiliser un modele de régression
binomiale, le Probit'2. Dans notre cas, ce modéle
nous permet d’analyser I'influence de plusieurs
variables explicatives (ex. : la taille de I'orga-
nisme, la portée territoriale, le budget annuel,
etc.) surlaprobabilité pour un organisme defaire
ou de ne pas faire de I'’évaluation ainsi que sur la
probabilité qu’il recoure ou non a une aide spé-
cialisée en évaluation.

3.4.2 Traitementetanalyse des
données qualitatives

Pour ce qui est des informations recueillies a la
fois lors des groupes de discussion et des entre-
vues semi-dirigées, nous avons traité plus de 20
heures de bande audio et plus de 400 pages de
transcription. L'ensemble de ces informations
transcrites a été codifié en utilisant le logiciel
d’analyse qualitative Nvivo. La figure 1 ci-des-
sous présente un récapitulatif des étapes réali-
sées pour traiter 'ensemble de ces données.

Commerésumé dans lafigure1,nousavons pre-
mieérement codé les informations a partir d’un
arbre thématique que nous avons construit en

nous basant sur les objectifs et sous-objectifs
de larecherche, sur nos guides d’entrevue ainsi
que sur la transcription d’un premier groupe
de discussion. Cet arbre thématique se vou-
lait flexible et nous y avons ajouté des themes
émergents. |l s’agit donc d’'une méthode prin-
cipalement déductive inductive puisque nous
nous appuyons sur le cadre préalable de nos
objectifs et questions de recherche (Miles et
Huberman, 2004). Nous avons ensuite procédé
auneseconde étape de codificationenanalysant
lesinformations enfonction de chaque groupe et
de maniéretransversale pouridentifier les diffé-
rentes attentes, les perceptions et les rapports
entre les acteurs.

L'analyse de contenu nous a permis, particulie-
rement pour les études de cas, de retracer les
processus d’évaluation en mettant I'accent sur
les événements marquants, les activités menées,
les choix et décisions prises, lesrapportsentreles
acteurs ainsi que les résultats et conséquences
(dontl'utilisation des résultats) quidécoulentde
ces processus (Langley,1997,1999). A cetégard,
nous avons eu recours a la stratégie d’analyse
narrative pour organiser chronologiquement et
thématiquementlesinformationsrecueillies sur
les processus d’évaluation.

3.4.3 Traitement et analyse croisée
des données quantitatives et

des données qualitatives

Dans le cadre de ce devis mixte, nous avons
recueilli et analysé les données et informations
de maniere indépendante. Le croisement de ces
analyses s’est réalisé au moment de produire
les résultats en fonction de nos trois objectifs
de recherche ainsi que des thématiques sous-
jacentes communes. La discussion qui s’ensuit
s’appuie alors sur I'ensemble des résultats, sans
égard al’approche quantitative ou qualitative.

12 Le Probit est un modéle de régression qui permet d’expliquer un événement ou une variable binaire (c’est-a-dire une
variable prenant pour valeur O ou 1) et de prédire la probabilité que cet événement arrive en lien avec une serie de variables

explicatives (X).
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Traitement des données qualitatives

(groupes de discussion et entretiens semi-dirigés)

Entretiens et
transcriptions

4 groupesdediscussion:

- bailleurs de fonds
gouvernementaux

- bailleurs defonds
publics/privés

*+ organismes
communautaires
etregroupements

4 entretienspourles CAS:

- Relais-femmes

- Comsep

- Fédération
des maisons
d’hébergement
pourfemmes

+ 1,2,3,GO!Pointe
del’ile

Tousles entretiens ont été
transcritsetserventde

Arbre
thématique

Enfonctiondes objectifs
delarecherche,un
premierarbre
thématiqueaété
construitavecl’aided’un
expert. |l s’agitde
schématiserles grands
thémes de nos entretiens
etpour chaquegrand
théme,listerles
sous-thémes. Cesthémes
représententles nceuds
del’arbre thématique.

Unefois entériné parles
professeures, 'arbre
thématique aétéintégré
aulogiciel d’analyse
qualitative Nvivo.

A cemoment, I’arbre

(3]

Codification
des entretiens

Tousles entretiens ont
été codés. C'est-a-dire
que’ensemble du
contenuaétéclasséa
I’aune del’arbre
thématique,etce,dansle
logiciel Nvivo.

Alasuite de cet exercice,
certains nceuds se sont
avérés moins pertinents
etontétéretirésou
renommés. Nous avons
égalementajoutéde
nouveauxnceuds. A ce
momentl’arbre
thématique comprenait
105 neceuds (5noeuds
principaux,100
sous-nceuds).

o

Structure
par mémo

Alasuitedela
codification,unarbre
thématique “final”a
émergé correspondant
auxthémes principaux de
notre codification.

Dix mémos ont été
rédigés apartirdecet
arbre. Ceux-ci
représententles
principalesthématiques
abordées. Cesmémos ont
permis d’extraite les
citations qui
représentaient le mieux
les grandes thématiques.

o

Synthése
des mémos

Apartirdelemémos,
3sontapparus,selonles
analysesdes
professeures,
comme les plusdensesen
contenuetreflétentles
objectifsinitiaux de
I’étude:
- Ecosystéme
- Pratiques évaluatives
- Défis, enjeux,
facilitateurs

Pour chacundeces3
mémos de type synthése,
des sous-catégories, des
extraits et des constats
ontétémisenexergue.

matiére premiérea
I’analyse qualitative.

thématique comprenait
90nceuds (7 noeuds
principaux, 83
sous-nceuds).

HIVER ET PRINTEMPS 2021

m

T

Limites de l'étude

Certains facteurs limitent la portée de notre
étude. Nous les présentons ici en expliquant
comment nous avons tenté d’en amoindrir
les conséquences sur la validité du processus
derecherche.

Soulignons atitre de premiére limite le contexte
pandémique danslequels’estdéroulée 'entiére-
tédelacollectededonnéesetd’informations.Ce
contexte a complexifié notre travail de recrute-
mentdes organismes volontaires pour participer
aux groupes de discussion et a la sélection des
étudesde cas:cesderniers étaienttrés mobilisés
par les ajustements nécessaires pour respecter
lesmesuressanitaires. Certains organismesnous
ontméme écrit pour nous mentionner que notre
démarchelesinterpellait,mais qu’ils étaientinca-
pables d’y répondre favorablement enraison de
leurs capacités limitées par la pandémie. A cet

36
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égard, puisque nous avons eu a contacter plus
d’organismes que prévu pour pouvoir constituer
nos échantillons, nous avons aussi mobilisé des
échantillons de convenance en fonction du cri-
teredeleurdisponibilité. Ce quin’atoutefois pas
eu préséance surnotre critére de diversification,
qui a malgré tout pu étre respecté. Et, bien que
nous ayons réussi a obtenir un taux de réponse
satisfaisant nous permettant de prétendre a
la représentativité de notre population dans le
cadre de’enquéte par questionnaire, nous pou-
vons croire que, dans un contexte sans pandé-
mie, nous aurions réussi a atteindre un taux de
réponse encore plusimportant.
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Nous soulevons aussi des limites propres au pro-
cessus d’enquéte par questionnaire. Toutd’abord,
enraisondelalistealaquellenousavonseuacces,
notre échantillon aléatoire est tiré d’'une popula-
tion d’organismes communautaires financés par
un (ou des) ministére(s) provincial(aux). Ce qui
signifie que nos résultats relatifs aux pratiques
d’évaluation sont représentatifs de ces orga-
nismes, mais pas nécessairementdes organismes
non financés par le gouvernement provincial.
Notons cependant qu’il n’existe a ce jour aucun
répertoire del’ensemble des organismes commu-
nautaires québécois, puisqu’il ne s’agit pas d’une
forme juridique en soi et que le simple fait d’étre
unorganismeabutnonlucratif n’est pas suffisant
ni exclusif a la qualification d’un organisme com-
munautaire. Comme notre étude souhaite, entre
autres, éclairerle gouvernementsurles pratiques
d’évaluation dans les organismes communau-
taires, 'utilisation de cette population de départ
nous apparait fort valide et pertinente pour en
tirer des conclusions d’intéréts.

Nous avons aussi rencontré certaines limites
quant au questionnaire utilisé pour I'enquéte.
Malgré I'effort considérable de validation et
de coconstruction qui a été déployé dans sa
conception, nous avons fait face a une difficulté
souvent soulevée dans les études sur les orga-
nismes communautaires, soit la catégorisation
du secteur d’activité. Nous avons fait le choix
d’utiliser uneliste relativement exhaustive com-
posée de 37 secteurs d’activité qui avaient déja
été utilisés dans le cadre de la consultation pour
la campagne « Engagez-vous pour le commu-
nautaire » réalisée en 2017 par le RQ-ACA. Les
répondant-es devaient cocher seulement’'unde
ces 37 secteurs et étaient donc forcé-es de faire
un choix, méme sil'organisme pouvait se recon-
naitre dans plus d’'un. Celaa donné lieu a des ré-
sultatstrés diversifiés desquels nous n’avons pas
puressortirdes profils de pratiques d’évaluation
enfonction de cette caractéristique.

Parailleurs,nous n’avons pas demandé auxorga-
nismes des’identifieratitred’organismedebase
ou de regroupement. Pour saisir les éventuelles
différences liées a cette spécificité, nous avons
pris soin d’inviter des regroupements lors du
groupe de discussion.

Notons également que, tant dans le cadre du
questionnaire que dans celuides groupes de dis-
cussion et des entretiens, nous étions confron-
tées a un biais de rappel relativement aux
particularités de mise en ceuvre des pratiques
d’évaluation ainsi que du déroulement et de la
chronologie des événements marquants des
pratiques chez ces organismes. Un biais de rap-
pelrenvoieaurisque que le passage dutempsou
un événement (ou contexte) significatif puisse
influencer les réponses au questionnaire en
fonction de I'interprétation actuelle duou de la
répondant-e sur le déroulement des processus
d’évaluation passés. Ce biais derappelaaussipu
étre renforcé par le contexte pandémique, bien
que nous ayons explicitement mentionné aux
organismes de se référer au contexte prépan-
démique pour répondre au questionnaire. Dans
le cadre des entretiens semi-dirigés, ce biais a
été amoindri par la triangulation d’informations
obtenues par le biais de différents répondant-es
et de plusieurs sources (documents d’archive et
deréférence).
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Soulignons finalement que le questionnaire
n’était disponible qu’en francais et que nous
n’avons pas recueilli d’information aupres d’or-
ganismes spécifiquementanglophones. Celadit,
nos résultats ne peuvent prétendre représenter
leur réalité en matiére de pratiques d’évaluation.

Il faut signaler également que la recherche s’est
déroulée encontexte de pandémie.Bienque nous
ayons réussi a respecter notre engagement pour
la finalisation de la recherche, toutes les étapes
planifiées du processus ont di étre révisées a
mesure que le projet avancait. Le lancement de
I'enquéte, par exemple,adiiétre reporté de deux
mois afin de respecter le rythme et la réalité des
organismes communautaires. La qualité des don-
nées collectées, des analyses et des résultats n’a
pas été compromise grace au travail du Comité
d’encadrement, de I'’équipe de chercheuses et de
I'accompagnement du SAC UQAM.
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4. Résultats

Cette section est organisée en quatre parties.
Dans la premiére, nous présentons les statis-
tiques descriptives de notre échantillon quanti-
tatif, soitle profil des organismes ayant répondu
al’enquéte. Dansles sous-sections suivantes, les
résultats quantitatifs et qualitatifs de nos ana-
lyses sont présentés conjointement selon nos
trois objectifs de recherche.

41 Profildes organismes
participant a l'enquéte

par questionnaire

Rappelons que notre échantillon est construit
a partir de la liste informatisée des organismes
communautaires financés par le gouvernement
du Québec. Nous présentons ici les statistiques
descriptives portantsur le profil des organismes
issus de cet échantillon. Etant donné le contexte
de crise sanitaire au moment de 'enquéte, pour
plusieurs des questions, nous avons demandé
aux répondant-es de considérer laréalité de I'or-
ganisme hors temps de crise sanitaire.

Nombre d’années
d’existence et taille

411

Les organismes ayant répondu a I'enquéte ont
en moyenne un nombre d’années d’existence
de 30 ans. Il s’agit d’organismes matures ayant
été fondés, pour la plupart (72%), entre les
années 1980et1990;14% ont été fondés apres
les années 2000 et 16% avant 1980. Le tableau
7 montre les années d’existence par intervalles
decingans.

Tableau?7 Distribution selon le
nombre d'années d’existence (n=404)
4 1,0%
2,0%
14 3,0%
28 7,0%
71 18,0%
64 16,0%
57 14,0%
94 23,0%
41 10,0%
11 3,0%
5 1,3%
1 0,3%
1 0,3%
2 0,5%
2 0,5%
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Pour rendre compte de la taille des organismes,
nous avons considéré le nombre de travail-
leur-euses habituellement a I'emploi dans cha-
cun d’eux (hors temps de crise COVID-19) a
temps plein (28 heures et plus par semaine) et a
temps partiel (moins de 28 heures par semaine).
Nous avons également prisen compte le budget
annuel (hors COVID-19).

Enlienavecle nombre de travailleur-euses, nous
notonsquelesorganismesparticipantal’enquéte
sont relativement de petite taille : ils comptent
en moyenne huit travailleur-euses, dont cinq a
temps plein (en moyenne) et trois a temps par-
tiel (en moyenne). Plus précisément, comme le
montre le tableau 8, la majorité des organismes
compte moins de cinq travailleur-euses a temps
plein (60,40%) et a temps partiel (86,63%). Ces
résultats sont parfaitement cohérents avec les
constats faits dans le Portrait global du commu-
nautaire CSMO- ESAC (2018), qui indique le
méme nombre moyen de travailleur-euses.

Tableau 8 Répartition des organismes
communautaires selon le nombre total
de travailleur-euses (n=404)

Nombre total de
travailleur-euses

0as
5al0
10a15
15a20
20a25
25a30
30a35
35a40
40a45
45350
50a55
56 etplus (*¥)

Fréquence

Pourcentage

(*) Unorganisme compte 85 travailleur-euses et un
autre, 102.

Pour ce qui est du budget annuel (tableau 9),
a la question 8 du questionnaire, nous avons
demandéauxrépondant-es:«Indiquezlebudget
annuel habituel (hors de la crise COVID-19) de
votre organisme ». Dix-sept pour cent des orga-
nismes de notre échantillon disent fonctionner
avec un budgetinférieur 100000 $, une majo-
rité (49%) compte un budget s’établissant entre
101000 $ et350000 $ et 34% s’appuient surun
budget supérieur 2350000 $ par année.

Tableau© Répartition des organismes
communautaires selon le budget annuel
habituel(n=404)

Budget annuel
habituel
Entre0$
et25000$%
Entre 26000 $
et50000$%
Entre 51000$
et100000$
Entre 101000 $
et200000$
Entre201000$
et350000%
350000%
etplus

Fréquence

Pourcentage

41.2 Reégion, portée territoriale des

services et secteur d’activité

Quant a larégion administrative ol sont situés
les organismes ayant répondu au questionnaire
(tableau 10), on note que la majorité est située a
Montréal (23%),a Québec (11%) eten Montéré-
gie (11%). Soulignons que nous avons des répon-
dant-es dans toutes les régions administratives.
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Tableau 10 Répartition des organismes communautaires
selon la région administrative (n=404)

Fréquence

Région administrative

Montréal 93

Pourcentage

23%

Québec 43

11%

Montérégie 44

11%

Mauricie-Bois-Francs 28

7%

Lanaudiére 24

6%

Estrie 21

5%

Laurentides 19

5%

Abitibi-Témiscamingue 18

4%

Bas-Saint-Laurent 15

4%

Centre-du-Québec 16

4%

Saguenay-Lac-Saint-Jean 16

4%

Outaouais 11

3%

Cote-Nord 14

3%

Chaudiére-Appalaches 14

3%

Gaspésie-iles-de-la- 13
Madeleine

3%

Laval 11

3%

Nord-du-Québec 4

1%

Tableau11 Répartition des organismes
communautaires selon la portée
territoriale (n=404)

La portée territoriale des services offerts par
cesorganismesest,pourlaplupart,assezlocale:
48% d’entre eux rayonnent au niveau régional,
alors que 53% ont une portée circonscrite a une

Portéeterritoriale Fréquence Pourcentage municipalité/village (32%) ou dun quartier/
Quartiers/ 83 21% arrondissement (21%) (voir tableau 11).
Arrondissements . e

Pour ce qui du secteur d’activité, comme men-
Municipalités/ 129 32% tionné précédemment, nous nous sommes
Villages basées sur laliste élaborée parle RQ-ACA, que
Régional (dont 195 48% nous avons légérement adaptée. |l en découle
les Municipalités une liste de 37 secteurs!3 parmi lesquels nous
régionales de avons demandé aux répondant-es de choisir
comté - MRC) celui qui se rapproche le plus de leur mission.
Provincial 49 12% Nous constatons une grande diversité dans les

13 Laliste des 37 secteurs est présentée a la 3e question du questionnaire jointal'annexe 1.
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secteurs d’activité : une proportion plus impor-
tante d’organismes s’identifie aux secteurs
«jeunesse» (13%)™, «famille » (8%), «femmes »
(8%), « santé mentale » (7%), « personnes en
situation de handicap » (6%),« personnes ainées,
retraitées et préretraitées » (5%) ; «alphabétisa-
tion,formation desadultes,décrochage scolaire,
troubles d’apprentissage » (5%) et « développe-
ment communautaire et économique » (5%).

Le secteur d’activité identifié dans la figure 2
comme « Autres » regroupe I'ensemble des
secteurs qui ont recueilli moins de 4%, soit
les 29 autres options qu’offrait la question.
Nous notons également qu’aucun organisme ne
s’identifie aux secteurs « personnes autoch-
tones», «transport et accidents de la route»
ni a celui de «personnesissues de ladiversité
culturelle » (figure 2).

Figure 2 Distribution selon le secteur d’activité (n=404)

Alphabésisation,formation
desadultes, décrochage
scolaire, troubles d’apprentissage

Développement
communautaire et économique

Personnes ainées,
retraitées et préretraitées

Personnesen
situation d’handicap

Santé mentale
Femmes

Famille

Jeunesse (6a35ans)
Autres

0% 5% 10%

15% 20% 25% 30% 35% 40%  45% 50%

14 Notons que lareprésentation plus marquée d’organismes du secteur « jeunesse » pourrait s’expliquer, entre autres, par
Ienthousiasme dont a fait preuve un regroupement d’organismes jeunesse (pour cette étude). Nous soulignons également
que 14% des répondant-es lors du ARPEOC (Hébert et al., 2005) s’identifiaient & ce secteur.
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413 Sources de financement

et répartition de fonds alloués

Nous avons également demandé aux répon-
dant-es d’indiquer la répartition approximative,
en pourcentage, du total des fonds recus par
I’organisme pendant la derniére année finan-
ciére (2019-2020) selon cinq différentes sources
(gouvernement fédéral, provincial, municipal,
fondations privées et autofinancement). Nous
constatons que la partie plus importante du
financement des organismes participant a I’en-
quéte provient du gouvernement du Québec
(moyenne de 67% du financement total), suivi
de l'autofinancement des activités (moyenne
de 12% du financement total), du financement
provenant du privé (ex. : fondations; moyenne
de 10%) et du gouvernement fédéral (moyenne
7%dufinancementtotal). Lafigure 3 montreles
détails. Ce résultat est cohérent si nous consi-
dérons que notre échantillon est tiré de la liste
des organismes financés par le gouvernement
du Québec.

Pour rendre compte de l'utilisation des fonds
allouésal’organisme,nousavonsconsidérétrois
catégories, soit: (i) desfonds affectés alamission
globale (financement de base ensoutienalamis-
sion); (i) des fonds affectés au financement par
projet (consacrés a un volet particulier de I'acti-
vité, a une intervention et/ou a un programme
spécifique); (iii) desfonds affectés dans le cadre
d’ententes de service (accord formelavec un ou
des partenaires pour offrirun service en particu-
lier). Pour la majorité des répondant-es (61%),
plus du 70% des fonds obtenus est affecté a la
mission globale.

Pour raffiner le portrait des organismes ayant
pris partal’enquéte, nous avons exploré trois de
leurs caractéristiques (lenombre total de travail-
leur-euses, le nombre d’années d’existence et la
portée territoriale des services offerts) selonle
budget annuel disponible habituellement (hors
de la crise COVID-19). Le tableau 12 montre
que les organismes ayant un budget plus élevé
(de 351000 $ et plus) sont ceux qui emploient
aussi plus de travailleur-euses (environ 15, en
moyenne); au contraire, ceux ayant un budget
moindre comptent moins de travailleur-euses.

Proportion des fonds recus par source de financement (n=404)

% de municipalité 4%
% du gouvernement fédéral 7%
% du privé 10%
% d'autofinancement 12%
% gouvernement provincial
0% 10% 20%

67%

30% 40% 50% 60% 70% 80%
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En ce quiconcerne le nombre d’années d’existence (tableau 13), il estintéressant de noter que selon
cetteanalyse descriptive,le nombre moyen semblerestersensiblement stableindépendamment du
budget (environ 30 ans d’existence dans tous les cas), lien que nous analysons plus en détail lors des
analyses inférentielles.

Tableau 12 Répartition selon le budget annuel de l'organisme
et la moyenne du nombre total de travailleurs et travailleuses (n=404)

Budget annuel Fréquence et% d’organismes Nombre travailleurs et
travailleuses (en moyenne)

Moins de 100000 $ 69 (17%)
101000 2200000 $ 119 (29%) 4
201000 2350000 $ 79 (20%) 6
351000% etplus 137 (34%) 15,5

Tableau12 Répartition selon le budget annuel de l'organisme
et la moyenne des années d’existence (n=404)

Budget annuel Fréquence et% d’organismes Années d’existence
(enmoyenne)

29

Moins de 100000 $ 69 (17%)
101000 2200000 $ 119 (29%) 30
201000 2350000$ 79 (20%) 31
351000 $ et plus 137 (34%) 32

Ennousintéressantalarépartitiondes organismes selonleurbudgetannuel etleur portéeterritoriale,
nous observons que les organismes au budget annuel plus élevé (tranche de 351000 $ et plus) ont
majoritairement une portée régionale (tableau14). Il faut noter que certains organismes ontindiqué
avoir plus d’une portée territoriale (ex.: provincial et régional).
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Tableau 14 Répartition de répondant-es selon le budget annuel de l'organisme
et la portée territoriale des services

Portée territoriale des services
(Fréquence et% d’organismes)

Budgetannuel

Quartiers/
Arrondissements

Provincial Régional Municipal

Moins de 100000 $

101000a200000$%

2010002350000 %

3510009 et plus

Total 195 129 83
(100%) (100%) (100%)

Note:Les pourcentages par portée territoriale sont affichés entre parenthéses.

Enfin, en lien avec le sujet principal de cette
recherche, soit I’évaluation, 73% des répon-
dant-es a ’enquéte indiquent en avoir réalisé
une au cours des dix derniéres années’. Nous
traitons plus loin de ces résultats en détail dans
lasection portantsurles pratiques d’évaluation.

Cepremierexercice d’analyse des données
descriptivesissues del’enquéte montre que
les organismes sontdes groupes quirestent
de petite taille, et ce, malgré leur maturité
(avec une moyenne de 30 ans d’années
d’expérience). Leurtravail se réalise surtout
au niveau local (régional et au niveau des
MRC) et répond a une trés grande diver-
sité debesoins selon desthématiques etdes
populations variées. Nous remarquons éga-
lement qu’il existe plusieurs relations entre
différentes caractéristiques des organismes
qui ont participé a I’étude. Ces analyses
descriptives nous permettent de mieux
circonscrire les parameétres et le contexte
danslequelles organismes évoluent.

15 Dans I'élaboration du questionnaire d’enquéte, le Comité d’encadrement avait décidé de spécifier dix ans pour diminuer un
éventuel biais de rappel. Une question additionnelle a été posée pour obtenir 'information des organismes ayant réalisé une
évaluation avant cette période : « Est-ce que votre organisme aréalisé des démarches d’évaluation avant ces dix derniéres
années ? » Sept organismes ont donné une réponse positive.
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Maintenant que nous connaissons mieux le profil
des organismesayantrépondual’enquéte,nous
poursuivons en montrant les résultats relatifs
aux pratiques d’évaluation. En fait, nous avons
consacré une grande majorité des questions de
I'enquéte a ce sujet. Nos résultats sont présentés
conjointement et complémentairement avec les
analyses des données qualitatives recueillies de
maniére a effectuer une triangulation selon les
méthodes et les sources. Par souci de cohérence,
la présentation des résultats est structurée en
fonction des trois objectifs de recherche, soit la
descriptionetles perceptionsal’égarddel’écosys-
téme d’évaluation, les pratiques d’évaluation ainsi
queles conditionsfacilitantes etles obstaclesren-
contrés parlesacteursrelativemental’évaluation.

Ecosystéme en matiére
d’évaluation

dans les organismes
communautaires au
Québec

Les informations collectées, notamment a
partir des groupes de discussion et des entre-
tiens individuels réalisés pour I'analyse des
cas, nous ont permis d’identifier les caractéris-
tiques et les acteurs faisant partie de I’écosys-
téme d’évaluation de I'action communautaire
dans le contexte québécois. Comparative-
ment aux constats de I'analyse réalisée lors de
I’étude ARPEOC (Hébert et al., 2005), nous
notons un changement important principa-
lement dans la présence accrue d’un nou-
veau groupe d’acteurs : les professionnel-les
spécialisé-es en évaluation qui travaillent
et accompagnent les organismes a titre de
travailleur-euses autonomes ou a travers
des organismes et entreprises de soutien.

Avant de présenter les résultats relatifs
aux acteurs et aux relations entre eux, nous
faisons brievement référence a des chan-
gements plus larges se déroulant depuis
les 15 derniéres années qui, selon certains de

nos participant-es, influencent la maniére de
percevoir et d’appréhender I’évaluation du
secteur communautaire.

4.21 Leschangements dans

'écosysteme d’'évaluation

CHANGEMENTS DE L'ECOSYSTEME
D’EVALUATION INSCRITS DANS LE
CONTEXTE SOCIAL

Certains participant-es, surtout ceux et celles
provenant des groupes de discussion avec les
fondations privées et les accompagnatrices en
évaluation, soulignent d’importants change-
mentssurle plan ducontexte socialdepuisles15
derniéresannées, plus particuliérementen ce qui
atraitauxpressions exercées pour répondre aux
besoins de nouvelles populations spécifiques.
Ces personnes mentionnent que les change-
ments sociétaux ne sont pas a négliger, carils
influencent le fonctionnement des organismes
et, ultimement, leur maniére d’évaluer leurs
activités etinterventions. Par exemple, une per-
sonne participante fait allusion aux organismes
issus des milieux allochtone etautochtone et té-
moigne qu’elle:

« [..] observe quand méme qu’au niveau des pratiques
d’actions sociales, d’actions communautaires [...] les
formes de militance d’actions sociales sont plurielles.
[..] Aujourd’hui, bien siir, on voit naitre d’autres
modes de fonctionnement, d’autres modes d’asso-
ciation entre des personnes autour d’une cause com-
mune. Donc ¢a veut dire qu’on [ne] s’organise plus de
la méme facon. La gouvernance n’est pas réfléchie de
la méme facon [...], donc, la facon de réfléchir I'action
méme de 'évaluer, elle ne se vit pas de la méme facon.
Pour moi, ca aussi C’est challengeable, c’est-a-dire que
nous, nos outils, nos modes, notre facon de le déposer,
elle est interpellée » (F1).

Unautre participantabondedanslemémesensen
soulignantlelienentre’évaluationetlesvaleurs:

«Donc, oui c'est un changement trésimportant [.... Et
méme si ca concerne qu’est-ce qu’on décide d’évaluer,
qui décide d’évaluer, que les choses vont changer parce
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que I’écosysteme est en train de craqueler, de s’ouvrir
d un contexte culturel qui esttrés différent, ce quifait
ensorte que ¢a nous oblige [...] a une trés grande humi-
lité sur pourquoi on évalue : ca étant moins bon que
ca. Et on vient toucher la question de valeurs » (F6).

CHANGEMENTS DANS LES
PERCEPTIONS SUR LEVALUATION

ET LA MANIERE D’EVALUER

En prenant en compte ces changements plus
larges, certains de nos participant-es font ressor-
tirlestransformations observées spécifiquement
a propos de I’évaluation. Ces dernier-éres men-
tionnent qu’une posture différente est observée
depuis les deux derniéres décennies. Percue a
I’époque par les organismes comme une dé-
marche lourde, contraignante et associée a une
exigencedelapartdesbailleurs defonds,I’évalua-
tionestmaintenant mieux reconnue etacceptée:

«Je dirais surtout que, ca a beaucoup changé dans les
15 ou 20 derniéres années, la posture de 'évaluation
pour les organismes communautaires. Au début — on
est tous d’accord — C’était vraiment comme une obli-
gation qui venait de la part des bailleurs de fonds. Et
le discours a changé, I'acceptabilité de ce processus
également, elle est davantage présente » (A3).

« Clestle jour et la nuit méme. Avant, quand on parlait
d’évaluation, je pense qu’elle était percue comme lafin
du monde, puis maintenant, ceux quila font disent que
ca prend beaucoup de temps, mais ils trouvent quand
méme de la valeur la-dedans, c’est vrai » (F5).

Ces changements sont, d’aprés certain-es par-
ticipant-es, trés probablement liés aux efforts
réalisés par le secteur communautaire, en asso-
ciationavecdesuniversités etdes expert-es dans
le domaine (ex. : Gaudreau, 2000 pour le projet
NOVA, et SAC, 2005 pour I’ARPEOC), pour
développer des compétences en évaluation
chez les organismes et qui portent maintenant
ses fruits. Un des résultats de ces efforts serait
la naissance de ressources d’accompagnement
en évaluation de toutes sortes et la présence de
nouvelles pratiques:

«1lya 15 ans, je pense qu’il 'y avait pas cet écosys-

teme, je pense qu’on est tous d’accord. Et d’ailleurs
méme EvalPop est née du rapport qui avait été pro-
duit en 2005 et du constat qui avait été fait. [...| Moi
je pense qu’au final, la culture d’évaluation progresse
depuis 2005 » (F4).

Le phénomene de la professionnalisation obser-
vée aupres des travailleur-euses des organismes
communautaires pourraitaussiavoirjouéunrdle:

« J'oserais méme dire que le nouveau profil des ges-
tionnaires contribue aussi a la chose. On voit arriver
des gestionnaires [...| de gens qui ont peut-étre suivi
des formations [...] ils sont aussi plus équipés pour inté-
grer des pratiques d’évaluation dans leur pratique de
gestion » (F4).

Ces efforts semblent non seulement avoir des
effets sur les apprentissages réalisés par les
organismes, mais menent également a une plus
grande intégration de |’évaluation dans les acti-
vités de gestion des organismes:

« Ca veut dire qu’il y en a eu des apprentissages et
qu’on témoigne de ces apprentissages. [...| On le sait
que si on intégre la perspective évaluative des le
départen amont, onva faire du chemin beaucoup plus
de qualité et en profondeur tout au long du processus
et de maniére continue » (A5).

Les apprentissages réalisés amenent, d’apres
certain-es, un changement quant a I'intégration
de la culture évaluative chez les organismes.
Une des personnes participantes indique par
exemple qu’elle entend encore les groupes se
plaindre de I’évaluation et qu’il reste du travail
afaire pour bien faire la distinction entre la red-
dition de comptes et I’évaluation. Elle note tout
de méme un changement de « mentalité » vis-a-
vis I’évaluation. D’autres participant-es font res-
sortir des observations similaires relativement
al’évolutiondes perceptionsal’égard desraisons
etdes finalités de I'évaluation:
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« Iy a une quinzaine d’années, il y a 20 ans, I'évalua-
tion, C’était une phobie du bailleur de fonds et I'idée
ici, C’est de se réconcilier avec I'idée que I'évaluation,
C’est d’abord effectivement pour le bien de I'organi-
sation » (F4).

« Mais on a quand méme vu en mission globale [..],
le cheminement dans la mentalité des organisations
(est important), parce que juste le mot « évalua-
tion » il y a 13 ans, c’était du déchirage de chemise,
des choses comme ca. Versus maintenant, souvent on
n’a pas nécessairement acces a leur rapport, ils ne le
publient pas nécessairement, mais on sait qu’ils s’ins-
crivent dans ces démarches. On sait qu’ils en font, on
sait que les organismes sont beaucoup moins réfrac-
taires d faire de I'évaluation » (G3).

Une accompagnatrice abonde dans le méme
sens en mentionnant que dans les derniéres
annéesellearessentiqu’une préoccupation pour
I’évaluation et une culture évaluative se déve-
loppentauseindetablesde concertation:« C’est
sdr, parce que le financement amenait aussi les
bailleurs de fonds qui les financaient a dévelop-
per cette culture » (A5). Ce changement serait
palpable également parmi les regroupements
et certains organismes de base, mais aussi chez
certains bailleurs de fonds:

« J’'ai remarqué de plus en plus que je suis interpellée
encore une fois par les collectifs, mais souvent par
les tables de quartier qui sont en train de refaire un
processus, par exemple, de planification stratégique
et qui me disent : on veut intégrer des le départ une
culture évaluative » (A1).

« Lesecteur philanthropique est interpellé, parce que
je pense qu’on a bougé, collectivement on a bougé ces
15 derniéres années, ces 10 derniéres années. Je pense
qu’ily a un consensus sur ce que peut étre, ce que doit
étre une évaluation qui est porteuse » (F1).

« Moije trouve quand méme qu’ily a de 'évolution et
je suis heureusement surprise. Tu sais 'année passée,
un organisme de base qui nous dit, on a volontaire-
ment mis un bas de laine de c6té pour faire I'évaluation
d’un gros projet » (AS).

Plusieurs de nos participant-es recon-
naissent qu’un important changement
s’est opéré malgré les difficultés encore
existantes en matiére d’évaluation. Cer-
taines personnes ayant été interpellées
lors de nos entretiens et groupes de discus-
sion notent que pour elles la question de
I’évaluation a été démystifiée et qu’un pas
important a été franchia partir dumoment
ol on a commencé a distinguer évaluation
et reddition de comptes. D’autres, travail-
lant dans 'accompagnement, observent
de plus en plus que ce sont les organismes
quiles interpellent beaucoup plus tot dans
le processus, soit au moment ou elles font
desdemandes de subventionetlors del’éla-
boration des projets.

Dans ce nouveau contexte, nous observons
aussi que certaines transformations se sont
opérées depuis I’étude ARPEOC de 2005 en ce
quiatraitauxacteurs directement ouindirecte-
mentimpliqués dans les processus d’évaluation.
Nous en présentons la nature dans la sous-
section suivante.

Les acteurs et leurs roles dans
'écosysteme d’évaluation

4.2.2

Nos entretiens en groupe nous ont permis
d’identifier cinq groupes d’acteurs qui font par-
tie de '’écosysteme actuel d’évaluation et qui
influencent les pratiques d’évaluation:

1) Lesorganismes communautaires etles
regroupements

2) Lesfondations privées et publiques

3) Lesbailleurs de fonds gouvernementaux
provinciaux

4) Lesressources de soutien et d’'accompagne-
ment spécialisées en évaluation

5) Les tierces parties (acteurs externes qui
influencent indirectement les pratiques
d’évaluation)
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A partir de ce que les participant-es a nos diffé-
rents groupes de discussion avaient a dire sur
chacun de ces acteurs, nous présentons dans ce
quisuitleurs caractéristiques,leursrolesrespec-
tifs ainsi que la nature des relations quiles lient.

ACTEUR1: LES ORGANISMES
COMMUNAUTAIRES ET LES
REGROUPEMENTS D'ORGANISMES
Plusieurs des participant-es aux différents
groupes de discussion signalent la grande diver-
sité des organismes communautaires au Québec
en termes, entre autres, de fonctionnement, de
taille, de budget, de mission et de ministére d’at-
tache. Ceux-ci ne forment donc pas un groupe
homogeéne.

« J’ai toujours de la misére quand on parle des orga-
nismes communautaires comme si ¢’était un tout
homogeéne... Tu sais a coté de Moisson Montréal, tu
as un organisme de défense de droits avec ses deux
classeurs et sa table de travail ; ce sont des mondes
tellement différents » (F4).

Comme mentionné, cette hétérogénéité se
remarque également dans nos analyses quanti-
tatives,notammentlorsqu’ilestquestionde qua-
lifier les organismes selon leur secteur d’activité
(voirlafigure 2 danslasous-section précédente).

Enraisondel’hétérogénéité desstructures orga-
nisationnelles, des caractéristiques, des réalités
relatives a leur localisation géographique et de
leur financement, nos participant-es signalent
qu’on ne peut donc pas tendre vers une homo-
généisation des pratiques d’évaluation chezles
organismes:

« Un organisme qui fonctionne avec 80 000 $ de
budget par année versus celui qui a 3 M$, il n’est pas
dans la méme réalité du tout de réalisation d’activi-
tés. Malgré le bon vouloir que tu aies, quand tu as
peu de ressource, tu n’as peut-étre pas le temps de
t’inscrire, méme si tu as la volonté de t’inscrire dans
une démarche structurée d’une relation, tu n’as pas
les ressources pour le faire nécessairement |[...J, on
finance partout au Québec, donc la réalité de I'orga-
hisme aux lles-de-la-Madeleine n’est pas la méme que

cellea Montréal. Etsion essayait d’appliquer le méme
modeéle, il y aurait un échec flagrant parce que tu ne
réponds pas aux besoins de ['organisation du tout, tu
ne peux pas essayer de faire un copier-coller » (G3).

Au-dela de cette hétérogénéité, plusieurs par-
ticipant-es observent actuellement l'intégra-
tion des pratiques d’évaluation dans la culture
et le fonctionnement habituel de plusieurs
organismes. Une personne participante note
qu’au sein de son organisme |’évaluation se fait
de facon continue et est bien intégrée dans la
culture organisationnelle. « Faire vraiment cette
évaluationen continu,c’estvraimentdans’ADN
de I'organisme; de comprendre commentonle
fait avec les personnes qu’on accompagne, que
le cheminement est beaucoup plus important
quelafinalité.» (O7) Plusieurs participant-es aux
entretiensde groupe soulignentde méme que de
nombreux organismes font de I'évaluation sans
lanommercommetelle. Cesorganismess’inter-
rogent et cherchent les facons de lier leurs pra-
tiques de gestion habituelles a des démarches
plus systématiques et structurées d’évaluation.

Bien que les participant-es aux entretiens de
groupes constatentuneintégration de pratiques
évaluatives chez une plus grande proportion
d’organismes qu’auparavant, certaines diffi-
cultés persistent. Par exemple, spécifiquement
dans notre groupe de discussion constitué d’or-
ganismes communautaires, les participants-es
soulignent les enjeux de complexification des
processusliés alaprésence de multiples parte-
naires financiers avec des objectifs différents.
lls et elles expliquent que la multiplication des
différents bailleurs de fonds peut mener a des
négociations complexes, puisque ces derniers
n‘ont souvent pas les mémes objectifs et que
leurs demandes ne convergent pas autour des
mémes formes d’évaluation et de reddition de
comptes. Nous traitons plus loin du sujet plus
lorsqu’il sera question des facteurs facilitants et
des obstacles (objectif 3 de I’étude).
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Quant aux regroupements d’organismes, I'ana-
lyse des propos recueillis lors des groupes de
discussion, notamment avec les organismes,
nous a permis de les identifier comme acteur
qui semble avoir une influence sur les pratiques
d’évaluation. A cet effet, plusieurs participant-es
font allusion au travail de certains regroupe-
ments pour collectiviser I'évaluation, diffuser des
résultats, développer des outils et, ultimement,
batir un discours plus politique et faire les liens
avec les acteurs externes. Une personne repré-
sentantunorganisme souligne que les quelques
regroupements permettent de poser un regard
beaucoup plusglobalsur certains enjeux. Regard
que les organismes de base ne peuvent pas tou-
jours porter puisqu’ils s’inscrivent dans des réa-
lités trés locales:

« Un des rdles [des regroupements est] d’avoir une
vision peut-étre plus globale. On a des membres qui
sont dans des communautéstres, tres locales et juste-
ment la Montérégie versus Gatineau, des fois ce sont
des réalités completement différentes » (03).

Une autre personne quireprésente un organisme
mentionne que certains regroupements sont
utiles pour mettre en commun certaines straté-
gies d’évaluation, des outils (par exemple,desfor-
mulaires d’évaluation) etfaire duréseautage. Une
autre personne participanteabondedansleméme
sens en ajoutant que les regroupements peuvent
jouer unrole dans la compilation et la mutualisa-
tion des données d’évaluation provenantde leurs
membres, puis dans ladiffusionauprés des autres
acteurs. Ce qui permet par la suite d’assurer de
meilleures représentations sur le plan politique
relativementaun enjeuouaunautre.

« Un des rdles qu’on a, ce serait peut-étre de recueil-
lir information, de générer, de s’assurer que les
réflexions qui viennent de nos membres soient trans-
mises par exemple dans un sondage, dans un outil de
cueillette de données d’informations. [..] De faire
des liens avec le politique ou avec d’autres bailleurs
de fonds, au niveau des représentations aussi, je pense
que ca, c'est un des roles qui est attendu de la part des
regroupements de leurs membres » (06).

Bienquelerdle desregroupementsait été signalé
par certain-es participant-es a nos groupes de
discussion, ilimporte de mentionner qu’aucune
généralisation ne peut étre faite. Nous ne pou-
vons pas affirmer que tous les regroupements
favorisentles pratiques évaluatives. Cependant,
nous pouvonslesinviteraréfléchiralimportance
qu’elles peuventavoirafinde favoriserlamise en
place de |’évaluation parmileurs membres.

ACTEUR 2:LES FONDATIONS
PRIVEES ET PUBLIQUES

Un deuxiéme groupe d’acteurs identifié dans
I’analyse de I’écosystéme d’évaluation des
organismes communautaires est constitué des
fondations privées et publiques. Les fonds des
fondations privées proviennent d’une famille
ou d’un individu. Pour leur part, les fondations
publiques recueillent des dons auprés de dona-
teurs individuels et organisationnels issus de la
société civile. Nous présentons d’abord, dansles
lignes suivantes, les changements produits dans
les derniéresannéesrelativementaleur maniere
d’approcheretde comprendrel’évaluation.Nous
nous attardons ensuite a leurs roles dans I’éco-
systeme.

Certains de nos participant-es au groupe de dis-
cussion réunissant les fondations publiques et
privées soulignent I'effort que leur propre orga-
nisation a réalisé pendant les derniéres années
pour viser un « changement de paradigme ». Une
personne participante explique que la fondation
qu’elle représente a fait un effort ces derniéres
années pour changer la vision a laquelle elle
adhére et qu’elle projette quant a I’évaluation :
« On ne parle plus d’évaluation. On parle plutot
d’apprentissage continu. Toute notre vision par
rapportacaacomplétementcommechangédans
le sens ot au niveau de nos soutiens, nos soutiens
d’organismes et de démarches collectifs » (F5).
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Cesefforts,seloncesmémesacteurs concernés,
s’accompagnentd’une nouvellefacond’aborder
I’évaluation avec les organismes financés et de
batirunerelationavec euxatraversun processus
d’apprentissage conjoint:

« Quand on recoit leur rapport d’évaluation, c’est
super intéressant pour nous bien siir, parce qu’on
apprend, on en discute avec eux. Ce sont des moments
privilégiés quand méme qu’on utilise pour poursuivre
lapprentissage » (F5).

Certaines personnes représentant les orga-
nismes dans le cadre du groupe de discussion
quileur a été dedié abondent dansle méme sens
en notant qu’ily a de plus en plus de fondations
qui tentent de s’inscrire dans une coconstruc-
tion avec les organismes communautaires, ce
qui améliore leur participation, I'implication
d’unediversité d’acteurs, etrendle processus de
documentationliéal’évaluation plusintéressant
pourlesorganismes. Celacontribueaussiausen-
timentdes organismes d’étrereconnus dans leur
expertise etleur capacitéaévaluer ce qu’ils font.
Une personneindique, par exemple:

« Je pense que, d ce niveau-la on constate, et nos
membres nous disent aussi que quelquefois, a part
dans certaines régions ou parfois c’est un peu plus
difficile, ils voient une ouverture [de la part des bail-
leurs...| Donc, C’est quand méme une reconnaissance
de I'expertise des groupes qu’on ne sentait pas avant.
Maintenant, est-ce que c’est parfait ? Pas encore,
mais on sent quand méme quelque chose de plus
ouvert, de plus constructif » (06).

Dansladiscussionde groupe avecles fondations
privées et publiques, les participant-es font res-
sortir deux principaux roles que les fondations
sont amenées a jouer en matiere d’évaluation,
soit celui de partenaires et d'accompagnement.
En fait, les fondations préférent que les orga-
nismes les percoivent comme des partenaires
financiers plutét que de simplesadministratrices
defonds éloignées desactivités.«Soitditen pas-
sant, je préfere nettement parler de partenaires
financiers que de bailleurs de fonds » (F4). Les
participant-es voient que ce role, au-dela du

financement offert, sert a encourager et a réflé-
chir de maniére conjointe a I’évaluation.

Cet effort pour devenir partenaires se traduit
dans ce que les fondations demandent quantau
typed’informationetderétroactionattendudes
organismes financés.

« Moi je pense que [ce qui a] plus que bougé, c’est la
réflexion des bailleurs de fonds dans 'évaluation. Je
pense que c’est la qu’on peut voir des changements, et
par rapport aux attentes, je trouve qu’ily a des choses.
Parce qu’une discussion comme on a aujourd’hui,ily a
dix ans, bien il n’en avait pas » (F1).

Ces propos sont corroborés par une accompa-
gnatrice lors du groupe de discussion réunissant
exclusivement ces derniéres.

« Pour moi, c’est un changement trés important dans
les derniéres années et je crois qu['au] niveau des
bailleurs de fonds qui veulent plus devenir des parte-
naires financiers que des bailleurs de fonds. Donc leurs
demandes de documentation sont différentes » (AL).

D’autres fondations privées ou publiques
signalentleurrdle d’'accompagnementsurleplan
des processus d’évaluation:

« Donc cafait partie pour nous de notre volet accom-
pagnement des organismes oti on offre de I'aide aussi
pour faire des planifications stratégiques, des dia-
gnostics organisationnels, des consultations, des for-
mations sur les communications. Ca fait partie d’un
grand menu » (F2).

Cet accompagnement peut prendre plusieurs
formes,dont celle de coaching,comme mentionné
par I'un des participant-es a3 ce méme groupe
dediscussion:

« [L'organisation] permet des parcours d’accompa-
gnement en coaching. Ainsi, 'étendue des travaux est
établie par organisme en tant que tel, et ca rejoint ce
qu’on dit, le pour et par. Cest 'organisme qui nous dit
quels sont ses besoins. » (F6).
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Ces acteur-rices de I'écosysteme d’évaluation
précisent également qu’ils et elles souhaitent
queleurnouvellefaconde voir et de promouvoir
I’évaluation puisse faire réaliser aux organismes
queleursdemandes d’évaluation ne sont pasune
contrainteimposée, mais une occasion d’amélio-
rerleurs pratiques etde faire des apprentissages.

« Mais ce qu’on rend tres clair présentement dans
nos criteres, c’est ce qu’on souhaite nous, c’est que
vous fassiez I'évaluation. Ce n’est pas le résultat de
I'évaluation qui nous intéresse, C’est le fait qu’il y ait
une pratique d’évaluation et que cette pratique vous
permet d’une part d’asseoir votre réseautage avec
vos membres, avec les gens qui fréquentent votre
organisation, et d’autre part, vous permet de vous
améliorer. Mais ca, C’est une game qui se joue d deux.
Puis, je le nomme parce que C’est tout le temps comme
si c’était le bailleur de fonds qui était le probleme »

(F4).

ACTEUR 3: LES BAILLEURS DE
FONDS GOUVERNEMENTAUX

En ce qui concerne les bailleurs des fonds gou-
vernementaux, rappelons que ceux de notre
échantillon représentent différents ministéres
provinciaux, dont le ministére de la Santé et des
Services sociaux, qui administre le Programme
de soutien aux organismes communautaires
(PSOCQ). Dans le cadre du groupe de discussion
qui leur était voué, les participant-es soulignent
qu’en financant principalement la mission glo-
bale des organismes, les bailleurs de fonds gou-
vernementaux se centrent principalement sur
lareddition de comptes et doivent veiller aures-
pectdes critéres d’admission aux subventions::

« Donc évidemment, il y a des exigences pour étre
admis et maintenir la subvention PSOC. Pour nous,
C’est notre devoir de s’assurer du maintien de tout
¢a. [..], tu sais s’il y a de I'ingérence a faire quelque
part, c’est uniquement en lien avec un respect de ces
critéres et tant que 'organisme maintient le respect
de ces critéres, évidemment la subvention est main-
tenue » (G2).

Celaest en cohérence avec les résultats de nos
analyses quantitatives sur la nature et le format
des informations, démarches ou formulaires
demandés par le principal bailleur de fonds de
I'organisme qui est, pour notre échantillon, tou-
jours gouvernemental (provincial majoritaire-
ment). En se référant au tableau 15, on constate
que 99% de répondant-es indiquent que ce sont
les états financiers et les rapports d’activités
qui sont demandés et 74% indiquent qu’on leur
demande des informations sur ce qui découle
directement des activités, soit I’évaluation des
résultats/extrants. Autrement, chacun des
autres types d’évaluation ou d’informations est
demandé dans une proportionde moins de 35%.
Celasuggére donc quelesbailleurs de fonds, par-
ticulierement pour les fonds gouvernementaux,
demandent principalement desinformations qui
se rapportent a notre définition de la reddition
de comptes.
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Tableau 15 Répartition des organismes communautaires selon
les informations, démarches ou formulaires demandés
par le principal bailleur de fonds (n=404)

Informations demandées Fréquence Pourcentage

Etats financiers 400 99%

Rapport d’activités 398 99%

Ce quidécoule directement des activités (évaluation des 299 74%
résultats/extrants; par exemple, nombre de participant-es,
nombre d’ateliers/formations, nombre de services offerts/
interventions réalisées)

Informations pour savoir si les effets recherchés avec nos 134 33%
activités ont été obtenus (évaluation des effets/impacts)

Description sociodémographique des participant-es 130 32%

Informations pour savoir siles activités répondent aux 113 28%
besoins des participant-es (évaluation de la pertinence)

Informations concernant les besoins des personnes que I’on 101 25%
souhaite joindre (évaluation des besoins)

Informations pour savoir siles activités sont mises en ceuvre 97 24%
selon un plan défini au départ et pour identifier les éléments
qui ont favorisé ou qui ont nui alaréalisation des activités
(évaluation du processus)

Formulaires de suivi 86 21%

Informations pour connaitre la satisfaction des participant-es g 19%
(évaluation de la satisfaction)

Informations pour savoir si nos activités sont mises en ceuvre &y 13%
de maniére optimale pour les effets atteints, sil’on peut faire
mieux avec les mémes ressources (évaluation de P’efficience)

Autre (veuillez préciser) 45 11%
Alors que les bailleurs de fonds gouvernemen- « Enfait, on nest pas dans le regard qu’on porte, éva-
taux de notre échantillon reconnaissent que luatif sur un organisme, mais bien évidemment qu’on
leur role se situe dans la reddition de comptes, souhaite que les pratiques associées a I'évaluation,
certains parmi eux soulignent I'importance du que les organismes justement soient en mesure de
développement des pratiques évaluatives dans le faire. C’est siir que oui, ¢a coiite de 'argent [..] je
les organismes communautaires. lls souhaitent mets peut-étre mes lunettes roses, mais je crois quand
les soutenirdansleurs démarches etsansenétre méme qu’on pourrait justement comme ministére en
pour autant les demandeurs. fait, comme instance, on pourrait aider nos orga-

nismes justement a développer des pratiques, et je dis
le « on », mais en méme temps une multitude d’acteurs
dans le milieu, qui font de 'accompagnement aupreés
de nos organismes, le font pour développer cette
pratique-la » (G1).
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Parailleurs,dansles derniéres années, certain-es
représentant-es des bailleurs de fonds gouverne-
mentaux observent qu’ilarrive plus souvent que
des organismes demandent des fonds au volet
« financement par projets » pour réaliser spéci-
figuement des évaluations:

« Sauf qu’on a aussi un volet [...] qui est un volet de
financement par projet. Et dans ce cas, on observe que
quand méme depuis quelques années qu’il y a de plus
en plus d’organisations qui, comme projet ponctuel,
nous déposent des démarches d’évaluation » (G3).

D’autres mentionnent les efforts réalisés pour
s’approcherdesorganismesetoccuperlerdlede
partenaires, comme dans le cas des fondations
privées ou publiques:

« Des fois, on peut 'apprendre par des échanges télé-
phoniques avec eux parce qu’on essaie de parler a tous
nos organismes au moins une fois par année, en plus
de sortir du contexte de bailleur de fonds et d’arriver
dans une démarche peut-étre un peu plus partena-
riale » (G3).

Danscerdlede partenaire, ils soulignent'impor-
tance de respecter et de préserver 'autonomie
de gestion des organismes. Une personne parmi
les participant-es explique qu’« [i]l n’y a pas du
tout d’ingérence de type microgestion ou quoi
que ce soit, donc en fait, on tient vraiment a res-
pecter cette autonomie-la en fait de la part des
organismes » (G2).

llestaussiintéressantde noter que les éventuels
changements dans le réle et les demandes des
bailleurs desfonds gouvernementaux sontaussi
nommeés par certains organismes. Par exemple,
une des personnes représentant un organisme
ayant pris part a nos discussions indique que
certains bailleurs de fonds gouvernementaux
veulent que lareddition de comptes ait du sens
pourlesorganismesetqu’ils évitentdeleuralour-
dirlatache:

« Je trouve que dans les deux derniéres années, de la
part de plusieurs bailleurs de fonds, que ce soit des
fondations ou le gouvernement, ily a une plus grande
ouverture dans la réflexion sur les mesures dans la
reddition de comptes. Des fois, on nous demande
de nous- mémes produire qu’est-ce que vous voulez
mesurer, de quelle facon et qu’est-ce que ca va appor-
ter, et il y a comme toute la réflexion qui vient avec
et c’est intéressant parce que la on est plus dans la
coconstruction qu’avant, au lieu d’arriver avec une
grille déja faite et dire voila ce que vous allez mesu-
rer » (06).

ACTEUR 4 : LES RESSOURCES DE
SOUTIEN ET D’ACCOMPAGNEMENT
SPECIALISEES EN EVALUATION
Comme nous I'indiquons plut t6t, selon notre
enquéte par questionnaire, des 295 (73%) orga-
nismes qui disent avoir réalisé des démarches
d’évaluation au cours des dix derniéres années,
prés de la moitié (46%) indiquent qu’ils ont fait
appel a une aide spécialisée en évaluation. Le
recours a ce type d’aide est aussi remarqué par
des participant-esauxgroupes de discussion, qui
soulignent qu’un grand changement dans 'éco-
systeme d’évaluation au Québec se manifeste
parlamultiplication desressources de soutien et
d’accompagnement spécialisées en évaluation:

« Iy a aussi un autre acteur qui s’installe qui est 'ac-
compagnateur, que ca soit le CFP, que ca soit Dynamo,
etlda aussion a besoin d’un triangle vertueux oli on est
trés honnéte tout le monde, y compris I'organisme »
(F4).
Ces ressources prennent différentes formes.
Certaines sontal’initiative defondations privées
etd’autres sontissues du milieu communautaire
ou de ’économie sociale. A ce dernier titre, les
organismes suivants ont été nommés durant
les groupes de discussion : Relais-femmes, le
Centre de formation populaire (CFP), le Centre
de recherche sociale appliquée (CRSA) et
Dynamo. Enfin,onobservelaprésence descher-
cheur-euses universitaires.
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« 11y a des organismes communautaires qui se spé-
cialisent dans le domaine, les chercheurs des univer-
sités sont tres impliqués au niveau de I'évaluation, des
regroupements souvent sont aussi en évaluation. [Et]
oui, des fondations privées » (G7).

La multiplication du nombre et du type de res-
sources appelle aussi la diversification des
approches déployées par chacune d’elles. Lors
du groupe de discussion, certain-es représen-
tant-es des fondations privées et publiques sou-
lignent ces aspects:

« Cafait 15 ans passés, quand on parlait d’évaluation,
la prochaine phrase était : mais méme si on veut étre
daccompagné, on va étre accompagné par qui ? Parce
qu’iln’y avait personne. ll fallait, vraiment, vraiment
chercher. Surtout sionvoulait une certaine approche.
[..], trés peu de personnes dans I'écosysteme d’accom-
pagnateurs étaient disponibles en évaluation. [ln’y en
avait presque pas. Ca, c’était un gros défi. Mais main-
tenant aujourd’hui [...] ily a beaucoup plus d’acteurs,
de joueurs dans cet écosystéme avec des approches,
qui apportent des approches différentes et des facons
de travailler différentes » (F5).

« Non, c’est clair, la situation a changé. C’est-a-dire
qu’a mes yeux, depuis dix ans, on a vu nditre, si ce
n'est que I'arrivée de Dynamo a Montréal etle CRSA
a Trois-Rivieres, en région. Donc pour moi, oui I’éco-
systéme a changé du tout au tout, la » (F1).

Pendant notre discussion avec les accompa-
gnatrices spécialisées en évaluation, certaines
d’entre elles notent un changement concernant
les qualités requises pour faire de 'accompa-
gnemental’évaluation. Les attentes al’égard du
role d’accompagnement sont plus exigeantes a
leur égard, on cherche des pratiques innovantes
etstimulantes.

« On s’attend aussi a ce que tu aies maintenant des
approches innovantes, un groupe de discussion, tu
ne restes plus assis, tu fais des ancrages, c’est des
[feuilles] bon, peut-étre pour [nom d’un organisme
d’accompagnement] aussi, donc de facon générale,
Cest quelque chose qu’on observe. Ainsi les qualités
requises pour faire de I'évaluation qui plait ne sont
plus les mémes » (AL).

En plus de lareconnaissance de la présence plus
importante de ces ressources de soutienetd’ac-
compagnement, notreanalysefaitressortirtrois
roles qu’ellesjouentaupres desorganismes com-
munautaires : gardienne du plan d’exécution,
amie critique, médiatrice. Concernant le pre-
mier, le r6le de gardienne du plan d’exécution de
I’évaluation, elles participental’encadrement de
la démarche d’évaluation. Sans réaliser I'évalua-
tion elle-méme, elles peuvent assurer la coor-
dination et le suivi de différentes étapes, ce qui
demande des pauses et des temps d’arrét alors
quel'organisme est souvent pris parlerythmede
sesactivitésréguliéres.«Laressourceenaccom-
pagnement, elle ne vient pas faire les choses ala
place de 'organisme, elle vient sonner la cloche
dansdes étapes duprocessus [..] Comme un peu
lagardienne duprocessus.Elleacerdle-lafinale-
ment.» (COMSEP_2). Pour I'une des accompa-
gnatrices qui participe au groupe de discussion,
deux conditions sont nécessaires pour tenir ce
role : 1) bien gérer la phase de démarrage en
créant un comité, en clarifiant les acteurs impli-
qués, les roles de chacun, leurs besoins et 2) en
veillant en tout temps au respect du rythme et
de la capacité du milieu.

Ces conditions préalables aident aussi ajouer un
deuxiemerdle tenu par les ressources de soutien
etd’accompagnementspécialisées en évaluation,
soit celui de '« amie critique ». Ce rdle consiste a
offrir un regard externe pour amener les orga-
nismes a prendre du recul par rapport a leurs
activités, a les placer dans une posture réflexive
et a favoriser ainsi les apprentissages sur leurs
pratiques enposantdes questions constructives,
sanstomber dans la confrontation directe :
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« L’évaluation nous confére un peu cette distance
effectivement qui permet parfois d’étre un ami cri-
tique » (A3).

« Mais de donc profiter de ce réle de recul pour poser
les bonnes questions, pour amener, donc évidemment,
dans un esprit d’évaluation participative » (A6).

« Ma vision de I'évaluation, c’est 'apprentissage. [...]
Ca me permet de me... de présenter mon role comme
un role aussi d’apprentissage, ou je suis la pour
apprendre d’eux » (A4).

« Mais en général, je trouve que 'accompagnement
consiste da aller du point A au point B, et ce, pour n’im-
porte quelle distance. [...] Je trouve que ce qu’ily a en
commun dans le role c’est de vouloir, pouvoir des fois
prendre les organismes oui ils sont et les amener plus
loin» (A2).

Cerdlenepeutétretenuqu’encréantunerelation
de confiance avecles organismes. Pour certaines
accompagnatrices qui participent au groupe de
discussion, le role de I'amie critique représente
I’art de 'accompagnement, qui implique de
challenger et de susciter des réflexions au seindes
organismes, et ce, sans leur faire peur ou entrer
dansla confrontation:

« On sait a quel point on peut y aller, sur quel bou-
ton on peut peser et sur lequel on ne peut pas. Briser
cette (foi) ici, fait en sorte que c’est comme de juger,
de gérer la relation qui est au centre de 'accompa-
gnement » (A2).

« Je suis la pour aussi un peu challenger les gens, les
faire un peu sortir de leur zone de confort » (AL).

« C’est I'art de créer la relation de confiance, tu sais,
sans faire peur. Et par, je crois un questionnement, un
questionnement respectueux » (A5).

Enfin, les ressources de soutien et d’'accompa-
gnement spécialisées en évaluation peuvent
jouerlerdle de médiatrices entreles organismes
et diverses parties prenantes aussi engagées
dansladémarche d’évaluation, dont souventles
bailleurs de fonds gouvernementaux et les fon-
dations publiques et privées. Elles permettent,
selon les propos recueillis lors du groupe de dis-

cussion, d’assurer une convergence entre les
différentes visions et différents intéréts entou-
rant le processus d’évaluation. Cette réalité leur
demande de développer un langage commun
avectouslesacteursconcernés:«Etca,jetrouve
que c’est un des roles que je trouve le plus diffi-
cile, soit essayer de trouver le liant dans cette
complexité et dans ces intéréts divergents pour
I'évaluation» (Al).

Selon lesaccompagnatrices, leur travail vise éga-
lement a s’assurer que la personne qui accom-
pagne et 'organisme accompagné poursuivent
les mémes objectifs a travers les processus de
I'’évaluation : « Et je pense que I'idée, c’est d’aller
chercher ce que toutes les différentes personnes
intéressées, les partiesintéressées peuventavoir
adire dans la réflexion sur 'organisme ou le ser-
vice,oule programme qu’on évalue, et defaciliter
laconfrontation entre ces perspectives » (A4).Ce
travail, quifavorise la « confrontation desidées »,
cherche ultimement une convergence des inté-
réts, particulierement sur le plan des objets de
I’évaluation et des questions quiy sont liées.

ACTEURS5 : LES TIERCES PARTIES :
ACTEURS EXTERNES QUI
INFLUENCENT INDIRECTEMENT LES
PRATIQUES D’EVALUATION

En plus des acteurs directement impliqués dans
I’évaluation, nous avons décelé a travers le dis-
cours des participant-es aux groupes de discus-
sionlaprésenceet/’influenceindirecte d’acteurs
« externes », notamment des donateurs (pour
les fondations) et le Conseil du trésor (pour les
bailleurs de fonds gouvernementaux). Parmi
les premiers, deux groupes sont identifiés : les
donateurs individuels et les donateurs organi-
sationnels. Ces derniers acteurs ont parfois des
attentes divergentes concernant la mission des
organismesfinancés, 'atteinte de leurs résultats
oules effets systémiques espérés. Une personne
représentantun bailleur de fonds publicsillustre
I'enjeu que représente le fait de devoir répondre
aux demandes des donateurs et explique com-
ment cela se traduit par des exigences accrues
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pour les organismes. En parlant des donateurs
«individuels », elleindique que dans:

«lestriangles vertueux et dans une fondation comme
[nom de la fondation], faut que tu rajoutes un autre
acteur qui s’appelle le donateur, et il y en a beaucoup
[..]- Et ces donateurs, il y en a qui veulent savoir com-
bien de personnestu as aidées et, dans le cadre du fonds
d’urgence, il y en a qui voulaient savoir combien man-
geaient ce soir grdce a leurs dons. Etily en a d’autres
qui veulent un changement systémique. Donc, pour
eux le nombre, ca les importe peu. lls veulent savoir
Ieffet systémique que leur don a eu sur le systeme ali-
mentaire [...| Et |a tu dois gérer comme organisation
ce rapport d ton donateur parce que, ultimement, ils
ne donneront plus, ca finit la. Donc, C’est comment je
suis capable de répondre d cette demande et de ne pas
latraduire en exigence a l'organisme parce que can’a
pas de sens » (F4).

Les bailleurs de fonds concernés soulignent la
pression grandissante qu’exercent les donateurs
organisationnels pour montrer les retombées de
leurs dons et utiliser desindicateurs standardisés:

« Et a l'autre extréme, on va expliquer a des entre-
prises qui elles fonctionnent beaucoup avec des
tableaux de bord et des tableaux d’impacts, et qui
veulent que ca soit la méme reddition de comptes a
travers le Canada. Qu’on soit a Charlottetown ou a
Montréal ou a Victoria, et ils ont les mémes indica-
teurs et la ca fait non, non, non, non, ca ne marchera
pas comme ca. Puis la, il y a une négociation. Donc on
tombe dans le triangle vertueux ; moij’ai une relation
avec des organisations et j’ai une relation... avec un
donateur » (F4).

L'enjeu desindicateurs estaussisouligné par cer-
tainsreprésentant-es des bailleurs de fonds gou-
vernementaux. Cela est exprimé notamment
quand ils ou elles font référence aux exigences
du Conseil du trésor pour le maintien du finan-
cement des divers programmes et de soutien
aux organismes. En effet, les participant-es du
groupe de discussion représentant les bailleurs
de fonds gouvernementaux témoignent de la
pression exercée par le Conseil du trésor sur les
ministéres pour que les organismes communau-

taires fournissent des données reposant sur des
indicateurs éloignés de leur réalité, et cela pour
justifier la pertinence des programmes (et non
pas des activités de I'organisme). On sent que
cette nouvelle facon de faire complique le role
desemployé-es duministere dufaitqu’ilsetelles
doivent a la fois soutenir et encadrer les orga-
nismes communautaires,toutenrépondantaux
exigences du Conseil dutrésor:

« lIfaut vraiment faire la distinction entre ce que nous
on évalue comme équipe versus I'auto-évaluation qui
est réalisée par les organismes communautaires »
(G2).

« Le défi, c’est de trouver des indicateurs qui satis-
fassent le Conseil du trésor, mais qui soient réalistes
pour les organismes communautaires. [...| Vous me
demandez unindicateur dur, je ne peux pas vous four-
nir ca comme d’autres programmes oui c’est des cibles
basées sur un nombre de personnes rencontrées. La,
ici, c’est des indicateurs basés sur une action qui est
diffuse dans toutes sortes d’organismes et directions
du milieu aussi » (G4).

« Nous avons de plus en plus de pression d’avoir des
preuves pour justifier le maintien du financement de
certains programmes [...]. Et on parlait aussi qu’on
nous demandait nos indicateurs, ca aussi c’est nou-
veau du Conseil du trésor. Donc, il nous demande
non pas des indicateurs de nous par rapport au pro-
gramme, mais des indicateurs pour les organismes »
(G7).
Qu’il s’agisse de la pression de la part du Conseil
dutrésoroudelapartdes donateurs, les partici-
pant-esauxgroupes de discussionréunissantdes
bailleurs de fonds gouvernementaux et les fon-
dations publiques et privées notent que le sou-
haitde la « maximisation des effets » formulé par
les parties prenantes externes quipermettentle
financement des organismes amene a réfléchir
suruntravail desensibilisationafairealeurégard
ainsi qu’a la facon d’établir des échanges entre
les acteurs pour améliorer la compréhension de
I'utilité et des finalités de I'évaluation:

« Ca C'estun défi,j'imagine que méme les gens qui tra-
vaillent au ministere par rapport au Conseil du tre-
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sor, C’est cette pression tout le temps, concernant qui
donne I'argent et ils veulent avoir le maximum d’ef-
fets. La aussiily auntravail d’éducation et d’échanges
afaire... » (F4).

4.2.3

Nos discussions avec les différents groupes
d’acteurs nous ont également permis de recon-
naitre les rapports qu’entretiennent ceux qui
font partie de I’écosystéme d’évaluation. Nous
présentons dans ce qui suit les caractéristiques
et les implications de ces rapports pour I’éco-
systéeme d’évaluation tel que vu par les acteurs.
Toutd’abord,nous nous penchons surlarelation
entreles bailleurs de fonds gouvernementauxet
les fondations privées et publiques et les orga-
nismes; nous poursuivons avec les relations
qu’ont tissées les ressources de soutien et d’ac-
compagnement spécialisées en évaluation avec
les autres acteurs.

Rapports entre les acteurs

Les propos recueillis lors des groupes de discus-
sion font ressortir trois facettes caractérisant la
relation entre les bailleurs de fonds (sans égard a
leur type) et les organismes, soit une tension, un
rapport de pouvoir et un espace de négociation.
Toutd’abord, les participant-esnotentlaprésence
de relations parfois tendues entre ces deux
groupes d’acteurs, et ce, en raison de la nature
des demandes des bailleurs de fonds (provenant
du gouvernement ou de fondations) jugées, par
certain-es, trop exigeantes et peu utiles pour les
organismes. Celaaurait poureffetd’effriterlesen-
timent de confiance envers les bailleurs de fonds
ainsi qu’a alimenter une certaine méfiance chez
les organismes, quipeinentacroireaubien-fondé
del’évaluation demandée et, par conséquent, s’y
investissent peu. « Dans des évaluations bidon,
ce qu’on voit, c’est qu'ils [les organismes] vont
soumettre n'importe quoi parce qu’il faut faire
les rapports de statistiques » (A2).

Une personne représentant un organisme
témoigne aussi que certains bailleurs de fonds
sont beaucoup plus exigeants que d’autres et
vont méme, dans certains cas, demander des
données qui ne sont pas toujours ancrées dans
le quotidiendel'organisme,des « contesdefées »
comme elle le mentionne. Il existe une percep-
tion selon laquelle certains bailleurs de fonds ne
sont pas clairs dans ce qu’ils demandent comme
évaluation et que d’autres peuvent méme
avoir des attentes ou des intentions cachées,
ce qui peut teinter la relation de confiance avec
les organismes.

« En tout cas, ce que je veux dire c’est que parfois
quand certains bailleurs de fonds nous demandent des
évaluations, je trouve que ca arrive qu’ily ait un biais.
Tu sais si c’était dit clairement, ce qu’on veut savoir
Cest ca, et ce qu’on voudrait C’est ca. A ce moment-a,
onauraitlaliberté de dire comme organisme, onvale
faire, ou non on n'adheére pas a ca » (O1).

Lors des discussions avec les bailleurs de fonds,
ces derniers reconnaissent la crainte ressentie
parles organismes et ’effet qu’elle provoque sur
leurs prédispositions a s’investir véritablement
dans une démarche d’évaluation ou a les infor-
mer des résultats de ladémarche.

« Je crois qu’il y a encore beaucoup de crainte de la
part des organismes communautaires. lls craignent
beaucoup que s’ily a une évaluation, que ce soit utilisé
par un bailleur de fonds et peut-étre mal » (G7).

« Mais on est encore quand méme percu par rapport
a la crainte que si le ministére veut avoir acces pour
juste voir qu’est-ce ca donne finalement, qu’on se
mette a les financer sur la qualité du service, et ce,
dans une logique plus entente de services [..] Iy a
encore cette crainte, d’out le fait que beaucoup d’or-
ganismes ne souhaitent pas nécessairement nous par-
tager leur rapport méme si trés souvent ca serait des
éléments favorables » (G3).

Plusieurs représentant-es de bailleurs de fonds
disent que cette tension peut étre attribuable
alarelation de pouvoir qui existe entre eux, qui
financentlesactivités, etles organismes, quisou-
haitent préserver leur autonomie.
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« Lorsqu’on aborde la question d’évaluation, il me
semble qu’il faut aborder aussila question du rapport
de pouvoir etla... Ce qui est clair, ’est que mémesiles
pratiques ont évolué, méme si le rapport a l'évalua-
tion, autant chez les bailleurs de fonds que chez I'or-
ganisation, ont changé ces derniéres années, je pense
en méme temps qu'’il y a encore une confusion. Iy a
encore une perception, et a mon avis, qui n’est pas
completement fausse, que I'évaluation, elle est aussi
une occasion pour le bailleur de fonds de m’évaluer si
je suis un bon, si je fais bien les choses » (G1).

« En fait, sur la question du rapport de pouvoir, moi
je pense que C’est vrai, C’est un enjeu, mais d partir du
moment ot il y a une relation entre une organisation
et un partenaire financier, il y a une relation de pou-
voir. C’est built in et on ne peut pas s’en défaire, il faut
juste la reconnaitre, et quand je dis il faut, cela inclut
les deux parties » (G4).

« Il faut se le dire, il y a de 'argent [au bout], ils
viennent vers toi parce qu’ils ont un projet pour lequel
ils cherchent du financement. Alors, ily a une crainte,
quiest réelle ou non, de dire si je ne fais pas les choses
comme il faut, je pourrais perdre mon financement »
(G1).
Faceacerapportde pouvoir,lesreprésentant-es
d’organismes et les accompagnatrices disent ne
pas rester passif-ves et arrivent malgré tout a
créer un espace de négociation et a (ré)affirmer
I’lautonomie des organismes. Cela s’observe
dans plus d’un cas pendant nos discussions. Par
exemple,lorsd’unentretien,une personne parti-
cipante explique que certaines données exigées
parle bailleur de fonds auraient pu contribuerala
stigmatisation de leurs usager-éres et que, pour
cette raison, 'organisme a refusé de divulguer
cesdonnées délicates. Cette décisiona été prise
en toute conscience, du fait que la préservation
de leur « autonomie intellectuelle » les placait a
risque de perdre leur financement.

« Par rapport a [nom d’un programme précis] et
I'évaluation, c’est qu’on n'accepte pas de répondre a
tout. 1y a des choses [auxquelles on s’oppose]. Entre
autres, des informations qu’on trouve que c’est dans
I'ordre de la confidentialité et puis que ca augmente
les préjugés » (EC).

Une personne représentant un organisme nous
raconte aussi avoir eu entre autres a négocier
sa propre définition de I'indicateur « famille »
aupreés du bailleur de fonds de maniére a pou-
voir évaluer plus adéquatement, selon leurs
paramétres, les retombées de leur programme.
Uneautre personne participantetémoigne d’une
expérience lors de laquelle son organisme a
décidé d’aller au-dela des demandes du bailleur
de fonds pour lui faire valoir que leur indicateur
(taux de rétention dans les services), bien que
plus difficile a mesurer, était plus pertinent que
celuiexigé (nombre de personnes participantes).
Personne naffirme atravers ces exemples avoir
perdu un financement a la suite de ce type de
négociation qui, bien qu’étant des cas de figure,
montre la proactivité des organismes et leur
intérétas’investir dans une démarche d’évalua-
tion utile. [l reste cependant qu’une négociation
meéne a des compromis entre les parties et que
certaines exigences sontnécessaires,commeen
témoigne une accompagnatrice:

« On est capable de s’interinfluencer. Ca ne veut pas
dire qu’on va avoir toute la marge demanceuvre pour
faire ce qu'onva vouloir faire dans I'évaluation, parce
que c’est quand méme un programme, une politique
publique [...] avec des normes » (AS).

Entantqu’actricesdel’écosystémeen pleine pro-
gressiondanslesderniéresannées,lesressources
de soutien etd’accompagnement spécialisées se
tiennent a I'intersection des relations entre les
organismes et les bailleurs de fonds. Pour plu-
sieurs bailleurs de fonds, 'accompagnement est
considéré comme un « outil d’évaluation » qui
aide a structurer la démarche d’évaluation des
organismes. En outre, les rapports concernant
'accompagnement varient selon le bailleur de
fonds. Certains imposent une démarche d’éva-
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luation et offrenteux-mémes ouimposent égale-
ment 'accompagnement. D’autres usent plutot
d’influence surle choixdel’'accompagnementen
suggérant une liste d’accompagnateur-rices ou
destructuresd’accompagnementsans enimpo-
ser une en particulier. Enfin, on en voit, surtout
au niveau gouvernemental, qui laissent le choix
aux organismes par respect de leur autonomie:

« Ben oui. Nous chez nous on offre le service d’ac-
compagnement parce, puisqu’on en a fait comme une
exigence, une pratique d’évaluation, ca venait avec »
(F4).

« Parce qu’on suggere un accompagnateur. Donc on
n’a pas un budget, mais ca rentre aussi dans notre
philosophie. [...] Donc ce qu’on veut, c’est que I’éva-
luation fait sens en ce moment juste quand ca peut
améliorer les connaissances, les pratiques, la culture
de I'organisme pis que ca soit eux qui décident. Fait
que faut que ca soit quelque chose qui soit fait par et
pour, donc c’est vraiment, on a fait un choix éditorial
pour l'approche » (F2).

« Les organisateurs communautaires au sein de leur
organisation peuvent ensuite les guider vers de I'ac-
compagnement dans 'évaluation. [...| Oui, mais en
fait, si on parle d’un lien dans le contexte justement
de la mise en ceuvre d’une évaluation quelconque la,
je dirais non en fait la, C’est pas, il y a pas vraiment de
lien. La raison pour laquelle il y en n’a pas, ou en tout
cas ce qui pourrait expliquer dans le fond, ce serait
que nos organismes sont autonomes. Je reviens sur la
notion d’autonomie a I'effet que dans le fond, ’est eux
qui vont déterminer aupres de quelles ressources en
accompagnement ils vont faire référence la » (G1).

Ces ressources d’'accompagnement et de sou-
tien spécialisées en évaluation peuvent faciliter
larelation,amoindrir les tensions et simplifier le
processus de négociationentre les organismeset
lesbailleurs de fonds. Quelques pistes ressortent
desdiscussionsaveclesbailleurs defonds quanta
lagestion desrelations de pouvoirasymétriques
etalaprisede conscience qu’elles peuvent chan-
ger dans le temps.

« Mais pour moi, effectivement, il y a un rapport de
pouvoir, il se n’agit pas de le nier. Mais un coup qu’on
I'anommé, il faut accepter de le gérer le plus correcte-
ment possible, du c6té du partenaire financier comme
du coté de 'organisme, ou de I'intermédiaire, je I'ap-
pelle comme ca, mais 'organisme qui accompagne
toutes les pratiques d’évaluation et il faut que ca soit
tout le temps tres clair entre nous » (G4).

Lors de nos discussions, des accompagnatrices
ontaffirmé quelarelation qu’elles entretiennent
avec les organismes est habituellement facile,
puisqu’en général leurs attentes a I’égard de la
démarche d’évaluation et ce qui en découle se
rejoignent et sont cohérentes. Une accompa-
gnatrice témoigne en ce sens : « Dans toute ma
carriére, je n'ai jamais eu ce genre de difficulté
ol un organisme communautaire ne voulait
pas que ce que nous avons écrit soit publié dans
unrapport» (A4).

Pour sa part, le rapport entre les ressources de
soutien et d’accompagnement spécialisées en
évaluationetlesbailleurs de fonds n’apparait pas
toujours aussi simple, selon le témoignage des
accompagnatrices lors du groupe de discussion.
Plusieursindiquent qu’elles ressentent parfois de
la pression pour répondre a des demandes des
bailleurs desfonds quine coincident pasavecles
besoins des organismes. Différents enjeux sont
souvent soulevés et il est, selon elles, impératif
de les négocier lorsqu’elles et les organismes ne
sontpas prétsarépondre aux objectifs prescrits.

« Il faut préserver les enjeux éthiques vraiment beau-
coup, tu sais avoir une position éthique solide. [..]
Ca m’est arrivé, vraiment de négocier tres fort, de
refuser des demandes de bailleurs de fonds, de refu-
ser qu'’ils fassent partie d’un comité interne de 'éva-
luation. [...] Puis de me faire avoir [...] [a on s’obstine
avec des bailleurs de fonds [...] qui veulent changer ta
conclusion » (AL).

Ellessoulignentl'importancedebiencomprendre
les attentes du bailleur de fonds, « ce que le bail-
leur de fonds veut » (A2), et de bien traduire ces
attentes aubénéfice des organismes. «llyatout
un historique aussi au niveau de la conception
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duprogramme qu’il finance et donc les attentes,
c’estunaccord qu’on peutavoirdans|’évaluation,
soitd’étreaucourant|..] desattentes historiques
dubailleur defonds et puislesapporterau comité
d’évaluation » (A2). Ce rble de médiatrice est
parfois difficile et délicat puisqu’iltouche ladyna-
mique de rapport de pouvoir entre les acteurs. I
est parfois alors nécessaire d’aider un organisme
a collecter des données auxquelles s’intéresse le
bailleur de fonds, sans quoi il ne serait pas prét a
financer’évaluation.

Du coté des bailleurs des fonds, il arrive que la
relation avec les ressources de soutien et d’ac-
compagnement spécialisées en évaluation
s’embrouille lorsque, par exemple, ces derniers
parlent au nom du bailleur de fonds, peinent a
bien traduire leurs attentes auprés des orga-
nismes communautaires et orientent leur
démarche sans lesinclure dans lanégociation:

« Il faut aussi que cet intermédiaire ne parle pas au
nom de [bailleur de fonds]. Parce que ca aussi, on I'a
vécu. Lorganisme [de soutien et d’accompagnement
spécialisé en évaluation] qui dit, tu ne devrais pas dire
ca [au bailleur de fonds] ou ca, je pense que [le bail-
leur], C’est ca qu'ils veulent. Non, non, c’est [le bail-
leur] quiva parler » (F4).

Dans ce rapport entre les ressources de soutien
et d’accompagnement et les bailleurs de fonds,
des mésententes quant a la publication des
résultats sont aussi mentionnées de la part des
accompagnatrices. L'une d’entre elles relate avoir
vécu de mauvaises expériences avec un bailleur
de fonds gouvernemental qui ne voulait pas
publier les résultats de recherches évaluatives
qu’elle avait conduites.

Pour amoindrir les sources de tension et facili-
ter les rapports entre les acteurs, tous les par-
ticipant-es a nos groupes de discussion, a un
moment ou a un autre, nomment I'importance
du respect mutuel de 'autonomie de chacun, et
ce, particulierement pour les organismes dans
le contexte ou ils sont en quelque sorte dépen-
dants du financement.

« En fait, ca me fait penser, comme élément facili-
tant, si la relation avec le bailleur de fonds favorise
ou interpelle 'évaluation, mais qu’il 'y a plus de res-
pect d’autonomie, en tout cas en action communau-
taire autonome, il faut que le respect de 'autonomie
soit possible. Et C’est la qu’il y a une distinction entre
qu’est-ce qu’on garde pour nous qui nous appartient
et qu’est-ce qui concerne le bailleur de fonds. Il faut un
respect mutuel » (04).

« Donc toute I'idée d’'empowerment, la relation de
discussion en continu qui est une conversation qui
permet aussi de voir la dynamique de pouvoir comme
étantun role qu’onse donne, mais qui peut étre aussi
changé selon le temps » (F6).

Enfin, pendant nos discussions avec les bailleurs
de fonds, notamment les fondations publiques
et privées, certain-es expriment leur désir d’en-
tendre les autres acteurs afin de bien saisir les
besoins des organismes et de « profiter » pleine-
ment de leur expertise:

« Quelque part, ca va étre intéressant d’entendre les
organismes pour l'autre groupe que vous allez faire,
vous, les gens de la recherche, pour voir eux qu’est-ce
qu’ils en pensent vraiment » (F2).

« Dans le mémoire qui a été déposé dans le cadre des
consultations sur le plan d’action, on pense qu’il est
urgent et important d’avoir un espace d’échange
entre le milieu associatif, le milieu communau-
taire, les acteurs du monde philanthropique et puis
I’Etat sur des questions comme celles-la. Parce
que je pense que ce dialogue, il faut qu’il se fasse,
on parle entre nous, nous on parle avec des
groupes, mais je continue a penser que la voie de
passage, elle passe par une réelle reconnaissance
de I'importance des organisations dans cette
équation, si on le fait, c’est pour eux que tout ca
se fait. Et qu’est-ce qu’on entend bien qu’est-ce
qu’ils ont a dire la-dessus, est-ce qu’on écoute
bien, est-ce qu’on profite bien de I'expertise qui
estlaleur?» (F1.)
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A la lumiére des propos principalement recueillis lors des groupes de discussion auprés des
différents acteurs, nous retenons que I’écosystéme d’évaluation a changé de maniére signifi-
cative et évolué a travers les 15 derniéres années, soit depuis la parution du rapport ARPEOC
(Hébert et al.,, 2005). De nouveaux acteurs s’y sont taillé une place plus importante, et leurs
rapportsentre eux se sont complexifiés. Parailleurs, ’évaluation en elle-méme est percue diffé-
remmentauseindes organismes;une plus grande ouverture et une compréhension plus raffinée
durdle qu’elle peut jouer pour les organismes communautaires sont notables. Dans ce nouvel
écosysteme, la présence et le role des ressources d’accompagnement spécialisées en évalua-
tion sont également soulignés. Quant aux tierces parties, elles exercent une influence indirecte
auprés des organismes communautaires a travers les exigences d’évaluation des bailleurs de
fonds. Enfin, dans le rapport de pouvoir qui existe alors entre les organismes et les bailleurs de
fonds, qui est nommé est reconnu par les acteurs, peuvent se créer des espaces de négociation
susceptibles d’étre facilités par desressources de soutien et d’accompagnement spécialisées en

évaluation et portées par des regroupements d’organismes.

Etat des lieux des
pratiques d’évaluation
dans les organismes
communautaires au
Québec

Ce theme concerne principalement le 2e objec-
tif de la recherche : brosser un portrait (état
des lieux) des pratiques d’évaluation dans les
organismes communautaires au Québec. Pour
rappel, les pratiques d’évaluation font référence
aux facons de faire de I’évaluation (types et
approches), a ses objets et a ses cibles, aux prin-
cipaux aspects et enjeux qu’elles soulévent, aux
ressources et aux outils disponibles et utilisés,
aux méthodes etaux techniques employées, aux
formes de financement offertes, ainsi qu’a usage
faite des résultats d’évaluation.

Dans cette section, nous présentons conjointe-
ment les résultats des analyses statistiques issus
de notre enquéte auprés des 404 répondant-es
avec les informations issues des groupes de dis-
cussion et des entretiens réalisés pour I'analyse
des cas. Comme pour I'étude ARPEOC (Hébert
etal.,2005),nous soulevons que lafrontiére n’est
pas nette entre ce qui se rapporte a la reddition
de comptes et ce quidéfinitune démarche d’éva-
luation. Ce flou peut influencer la perception

des différents acteurs relativement a I'impor-
tance, a la pertinence et a la finalité de I'évalua-
tion. Nous remarquons aussi la présence d’une
variété de pratiques qui s’inscrivent dans un
continuum entre les approches techniques, qui
appartiennent principalement a I'expertise en
évaluation, etlaréflexivité, quiestancrée ausein
des organismesdepuis longtemps. Nous faisons
donc état de cette diversité de pratiques et de
la complexité qu’engendre cette cohabitation.

Entre évaluation et reddition
de comptes

4.31

Dans le questionnaire, dés la premiére question
et avant d’inclure un encadré établissant une
distinction entre ’évaluation et la reddition de
comptes,nousavons cherchéaconnaitrelacom-
préhension des organismes quantal’évaluation
en les invitant a répondre a la question « Pour
votre organisme, 'évaluation c’est...» (plusieurs
réponses possibles). Les réponses recueillies
montrent que pourlamajorité, il s’agitd’un exer-
cice de réflexion collective (56%). Cependant,
un pourcentage important de nos répondant-es
définit I'’évaluation comme étant la production
du bilan annuel des activités (51%) et de la red-
dition de comptes auprés de bailleurs de fonds
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(42%). De plus, la moitié (50%) mentionne qu'’il
s’agitdelamesure d’impact (effets) des actions/
activités. En outre, contrairement a ce que nous
observons dans la littérature, peu d’organismes
(11%) indiquent que I’évaluation est un outil de
communication (voir le tableau 16).

Nous avons approfondi cette question égale-
ment dans le cadre des groupes de discussion. Il
s’estavéré assez clairement que ce sont surtout
lesaccompagnatrices etlesfondations publiques
et privées qui savent délimiter clairement la dis-
tinction entre une démarche d’évaluation et un
exercice de reddition de comptes.

« Lareddition de comptes, c’est siir que ce n’est pas de
I'évaluation. Par contre, c’est un exercice avec lequel
tous les organismes doivent se confronter, parce
que les bailleurs de fonds demandent la reddition de
comptes » (A3).

Alors que pourles participant-es ’évaluation sert
aposerunregardsurlesactivités de l'organisme
de maniére beaucoup plus globale, la reddition
de comptes est surtout quantitative et se limite
a « voir l'utilisation, la saine utilisation qui a été
faitedessommesd’argentcomptetenudel’objet

pour lequel il avait été demandé » (F4). Pour ce
faire, une personne représentant une fondation
privée, en particulier, utilise un « rapport d’utili-
sation des fonds »:

« La-dessus, il y a des cases sur la progression du
projet. Est-ce que ca avance comme prévu? [...] C’est
beaucoup plus sur la démarche pis le déroulement que
sur le résultat de changement souhaité » (F2).

Desorganismesinterrogésengroupes de discus-
sionetlors des entretiens menés pour alimenter
les analyses de cas affirment que lareddition de
comptes aupres des bailleurs de fonds gouver-
nementaux n’est paslaméme selon quelefinan-
cement est octroyé a la mission ou a un projet.
Pourle financement par projet, «il vay avoir des
fois certaines mesures de reddition de comptes
qui sont plus pointues ou qui sont plus ciblées »
(D6). Les bailleurs de fonds gouvernementaux
mentionnent que, pour le financement a la mis-
sion (particulierement dans le cadre du PSOC),
ils s’assurent principalement que les organismes
respectent les critéres de I'action communau-
taire, regardent les rapports d’activités et font
des «suivis de gestion » (G2).

Tableau 16 Répartition des organismes communautaires selon les définitions

de l'évaluation (n=404)

Définitions

Réflexion collective/remise en question
sur nos pratiques

Bilan annuel des activités réalisées

Mesure d’impact (effets) des actions/activités

Reddition de comptes auprés de bailleurs de fonds
Outil de planification

Mesure d’efficacité

Outil de communication

Contrdle administratif

Outil de mobilisation

Enjeu politique

Autre, veuillez préciser
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Fréquence Pourcentage
226 56%
205 51%
202 50%
171 42%
120 30%
89 22%
45 11%
34 8%
30 7%
12 3%
12 3%
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Au sein de chacun des groupes de discussion,
les participant-es mentionnent également que
les exigences générales en termes de reddition
de comptes ont changé dans les dix derniéres
années. Ces exigences ont augmenté ou a tout
le moins se sonttransformées. Certains bailleurs
de fonds peuvent « demander quelque chose de
beaucoup plus riche qu’une simple reddition de
comptes » (F4). On nomme comme exemple
le besoin de tout quantifier, de recueillir des
données sur les effets a plus long terme ou d’ob-
tenir des informations de nature qualitative.

« Le nouveau cycle qu’on vient de commencer, tout
est une question de récit, de changement. Tout est une
question de human interest. Oui, il faut qu’on dise des
chiffres, mais ils veulent savoir comment ¢’a changé
la vie de personnes individuellement [...] Et donc ca
change cette imposition de critéres. Maintenant, on
est rendu d, il faut qu’on démontre le résultat ultime
et non pas les extrants ; alors que le méme bailleur de
fonds, il'y a deux ans, C’était que des extrants » (A6).

Cette complexification de la reddition de
comptes ajoute de la confusion dans la diffi-
culté déja présente pour les organismes a tra-
cer les frontiéres entre évaluation et reddition
de comptes.

« C’est vraiment intéressant de voir que la reddition
de comptes peut comprendre tous ces aspects, tu sais,
de parler des extrants, mais aussi des retombées,
I’impact, des changements et tout ca, ce qui en fait
[brouille] beaucoup la frontiére entre reddition de
comptes et évaluation » (A4).

Ceflous’estestompé ces derniéres années avec
les efforts de sensibilisation et de formation a
I’évaluation, mais demeure présent, selon les
dires de nombreux participant-es a nos groupes
de discussion. Pour 'une des personnes parti-
cipantes, la responsabilité de différencier I'éva-
luation de la reddition de comptes revient aux
bailleurs de fonds. Cette personne émet I’hypo-
theése quelapersistance delaconfusionestentre
autresal’origine des craintes que les organismes
entretiennent encore a I’égard de ’évaluation,
sujet traité plus tét dans ce rapport.

Lorsque la distinction entre évaluation et red-
dition de comptes est claire pour les acteurs,
les participant-es aux groupes de discussion
mentionnent que l'une peut étre au service de
I’autre et vice-versa, elles peuvent se rencon-
trer. Pour certain-es, c’est I'exercice de reddi-
tion de comptes qui vient bonifier la démarche
d’évaluation. Lors des entretiens pourles cas,on
mentionne d’ailleurs que 'organisme a su trans-
former et s’approprier les données de reddition
de comptes « aux fins de la mission de 'orga-
nisme » et a rattacher I’évaluation a ses valeurs
et a son fonctionnement. Pour d’autres, c’est le
processus d’évaluation lui-méme qui nourrit la
reddition de comptes.

« Tu sais comme direction, j'ai comme un devoir d’étre
une espece de garde-fou pour pas qu’on échappe
toutes ces informations-la pis en méme temps garde-
fou, mais aussi de sélectionner les bonnes informa-
tions parce qu’il y en a ben trop, la, surtout dans la
reddition de comptes » (02).

Les observations concernant |'utilisation simul-
tanée de la reddition de comptes et de I’éva-
luation sont cohérentes avec les constats de
notre enquéte, ou 43% de nos répondant-es
indiquent que les démarches d’évaluation sont
réalisées en méme temps que celles de la reddi-
tionde comptes,alors que 25%le font « parfois »
(tableau17).

Répartition des organismes
communautaires selon que les
démarches d’évaluation sont réalisées
en méme temps que celles de la
reddition de comptes (n=404)

Réalisation Fréquence Pourcentage
simultanée
(reddition de
comptes et
évaluation)
174 43%
128 32%
102 25%
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En outre, il est intéressant de noter que pour
certaines accompagnatrices, I’évaluation peut
étre envisagée comme un outil politique et stra-
tégique qui permetensuite de produire des don-
nées pour lareddition de comptes:

« [Les organismes] peuvent décider de transformer
caen argumentaire pour un bailleur de fonds ou une
réflexion interne sur leur propre pratique d’inter-
vention. Ca dépend tellement du contexte dans
lequel on se situe, puis pour les bailleurs de fonds,
c’est la méme chose ». (AS)

Deux participant-es du groupe de discussion
regroupant des organismes soulignent toutefois
lerisque queles données d’évaluationtransmises
aux bailleurs de fonds soient instrumentalisées
pour répondre a leur propre agenda et a leur
proprereddition de comptes envers les investis-
seurs, les financeurs ou les donateurs.

En somme, les frontiéres entre reddition
de comptes et évaluation semblent encore
floues pour certains acteurs, et cela en
partie a cause de la complexification des
demandesdes bailleurs de fonds en matiere
de reddition de comptes. Les informations
recueillies suggerent qu’ilarrive que les exi-
gences actuelles de reddition de comptes
s’apparentent de plus en plus a des don-
nées ou a des résultats qui pourraient étre
recueillis plutdt a travers un processus
d’évaluation.

4.3.2 L'évaluation, ses finalités et

ses retombées

Dans le questionnaire d’enquéte, nous avons
souligné, dans un encadré?®, la différence entre
la reddition de comptes et I’évaluation avant de
poursuivreavec les questions directementliéesa

cette derniére. Sinous considérons les réponses
aux questions posées apres I'encadré, les résul-
tats de I'enquéte suggeérent que la plupart des
organismes réalisent des évaluations, 73% des
répondant-es indiquent que leur organisme a
réalisé des démarches d’évaluation au cours des
dix derniéres années, alors que 10% étaient, au
moment de 'enquéte, en processus de prépara-
tion pour le faire. Enfin,8% n’avaient pas faitune
telle démarche et 8% n’ont pas été en mesure de
répondre (tableau 18).

Répartition des organismes
communautaires selon qu’ils ont
ou non réalisé des démarches
d’évaluation dans les dix derniéres
années (n=404)

Réponses Fréquence Pourcentage
295 73%
42 10%
34 8%
33 8%

(*) Sept organismes indiquent I'avoir fait avant
ces dix derniéres années; 302 organismes au total
affirment avoirfait de I'évaluation

Les données recueillies nous permettent éga-
lement de voir a partir de quelle année les orga-
nismes ont réalisé une ou des évaluations (voir
la figure 4). Nous constatons qu’environ 70%
des organismes ayant fait de I’évaluation ont
une « expérience » de 15 ans ou moins dans ce
type d’activité. Cela suggére qu’'un changement
s’est produit depuis les 15 derniéres années en
matiére d’évaluation; il est trés probablement
enlienavec les observations des acteurs rappor-
tées dans lasection sur I’écosystéme.

16 L'encadré mentionne ceci: « En considérant qu’une reddition de comptes est un mécanisme qui rend compte de 'utilisation
des sommes allouées par des bailleurs de fonds, notamment par le biais d’'un rapport ou d’un bilan d’activités, et qu’une
évaluation est une démarche systématique permettant de porter un regard critique sur 'organisme, ses actions, programmes

etactivités, répondez aux questions suivantes:..»
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En ce quiconcerneletype de financementa par-
tirduquelsontfinancéesles démarches d’évalua-
tion, parmiles 302 organismes ayant réalisé des
évaluations (295 pendantles 10derniéresannées
et 7 avant ce laps de temps), 85% indiquent que

Cerésultatsuggere le lien entre le fait de s’enga-
gerdans des démarches d’évaluation, lavolonté
et la capacité de I'organisme pour le faire. Nous
analyseronslarelationentre cesfacteurslorsque
nous traiterons des facteurs facilitants et des

ces évaluations sont financées par 'organisme  obstacles al’évaluation.

a partir de ses fonds propres (tableau 19).

Figure 4 Répartition des organismes communautaires selon le nombre d’années
d’expérience en évaluation
300
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Nombre d’années d’expérience en évaluation
Tableau 19 Répartition des organismes communautaires selon la source

de financement pour les démarches d'évaluation (n=302)

Fréquence Pourcentage

Moyen de financement

Payées par I’organisme

(Fonds propres ou temps de travail 256 85%
dupersonnel/bénévoles)

Payées par un bailleur de fonds 29 10%
Payées par un programme

d’accompagnement gratuit 3 1%
(Probono)

Autre 14 5%
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Quantauxéventuellesretombées del’évaluation
(question 26 de I'enquéte), nous avons exploré
atravers une échelle de mesure les bénéfices de
la démarche pour les organismes en ayant réali-
sée une lors des dix derniéres années. Dans les
énoncés suivants, des proportions élevées de
répondant-es expriment leuraccord:

* Améliorer nos activités (89,4%)

* Prendreuntempsd’arrét privilégié pour
questionner nos pratiques (84,1%);

* Vérifier les effets de notre action (82%)

* Donnerunsens anotre action (81,12%)

+ Etreplus structuré dans nos pratiques (81%)

L’énoncé dont 'accord est le plus faible est
« obtenir ou maintenir du financement et/ou
une accréditation » (55%). Ces constats sont
cohérents avec les informations recueillies lors
de nos entretiens. Concrétement, si nous nous
concentrons exclusivement sur le processus
d’évaluation (en le distinguant de la reddition de
comptes),nous observons que les participant-es
témoignentde son caractere essentiel et central
aux activités des organismes:

«Aufil des années, tout n’est qu’évaluation. Le travail
est basé autour de I'évaluation, les demandes de pro-
grammes, les demandes financiéres sont déja baties
en ayant en téte et en main les outils d’évaluation qui
seront utilisés, que ca soit quantitatif ou qualitatif »
(07).

« L'évaluation se place a trois niveaux. C’est comme
une pratique réflexive intégrée dans I’ensemble de
I'action. C’est global. Ca traverse la planification, ca
traverse la mise en ceuvre, ca traverse le bilan. Cest
la tout le temps » (EC).

A travers le discours des participant-es, nous
avons aussi été en mesure de repérer la percep-
tion des finalités de I’évaluation par les orga-
nismes. Comme dans le cadre de I'enquéte, lors
des entretiens I’évaluation est percue comme
une occasion d’amélioration et d’apprentissage
(niveau moyen d’accord de 4,3 sur 5 dans I’en-
quéte) quifacilite la prise de décision::

« [L'évaluation est un levier| pour s’améliorer soi-
méme et améliorer sa prise de décisions et son action »

(AL).
« C’est un outil, principalement un outil d’améliora-
tion [..] C’est vraiment dans une perspective de tra-

vailler [..] et de mettre le focus sur les points forts et
d’améliorer les points faibles » (03).

« Evaluer, C’est vraiment de vouloir bonifier et amé-
liorer » (O1).

« L'évaluation elle ne fait de sens que si elle permet
d une organisation d’avoir une meilleure saisie de sa
pratique pour dégager des apprentissages » (F1).

Cesapprentissages peuventaussibénéficier aux
bailleurs de fonds:

« Je trouve que c’est un apprentissage pour les bail-
leurs de fonds si C’est fait dans un sens non seulement
de répondre de facon tres facile et stratégique a
chacune des questions, mais si on a la possibilité de
construire les outils et le processus d’évaluation avec
les bailleurs de fonds et, évidemment, les organismes
communautaires » (A4).

Danslaméme veine,l’évaluation est vue comme
une occasion de poser un regard critique sur les
pratiquesdesorganismesetde prendreuntemps
d’arrét (niveaumoyend’accordde 4,2 sur5).Elle
permetdeserecentrersurlamissionetdetrans-
formerles pratiques entirantavantage del’intel-
ligence collective:

« Iy ales organismes communautaires pour quil'éva-
luation, c’est une occasion de transformation des pra-
tiques, de poser un regard critique sur sa pratique, de
s‘améliorer, de se regarder, de faire des bilans pis d’al-
ler plus loin, puis de développer des connaissances »

(AS).
« Pour moi l'évaluation va étre réussie si ca permet a
l'organisme de se recentrer sur sa mission, sur le pour-

quoi pis quelle est la clientele desservie, pourquoi on
estla» (G6).

Mise a jour du portrait des pratiques d’évaluation dans les organismes communautaires 67



« Ca nous aide beaucoup a monter nos plans d’action
annuels pour 'ensemble des projets. [... D]ans notre
communauté, ily a été identifié telle affaire suite a des
évaluations, alors on peut déposer des projets en lien
avec ¢a. Ca rend une meilleure intelligence collective
aussi » (02).

L’évaluation est également percue comme un
moyen d’améliorer les activités pouvant avoir
desrépercussions sur les personnes concernées
par celles-ci, et comme un moyen indirect de
mieux répondre aux besoins de la société qué-
bécoise en général.

« Demaniére générale que les organismes pratiquent
eux-mémes 'évaluation de leurs actions, je vois
I'avantage pour les personnes [...] derriére ¢a; s’as-
surer qu’on répond a leurs besoins parce que, ultime-
ment, moi et I'intervenant en organisme, les deux on
travaille pour la personne, et indirectement pour la
société québécoise, la » (G4).

Certain-esremarquentaussique I’évaluation est
utilisée et priorisée comme outildans la planifica-
tion stratégique et pour structurer les pratiques
(niveaumoyend’accordde4sur5). Plusieurs par-
ticipant-es aux groupes de discussion soulévent
queladémarche évaluative estintrinséquement
liéealeur démarche de planification stratégique
et qu’elle devrait s’y inscrire dés le début:

« Donc j’ai impression que nous, notre évaluation,
elle est trés rapprochée de qu’est-ce qui est planifié
aussi au niveau stratégique, sur quoi est-ce qu’on va
mettre notre énergie, qu’est-ce qui vaut la peine de
documenter ou d’avoir des données » (05).

« J'ai remarqué de plus en plus que je suis interpellée
encore une fois par les collectifs, mais souvent par les
tables de quartier qui sont en train de refaire un pro-
cessus par exemple, de planification stratégique et qui
me disent on veut intégrer des le départ une culture
évaluative » (A1).

« Nous, entre autres, I'évaluation la, c’est toujours
pour faire le point de ce qui a été fait, mais surtout
pour connditre le futur, tu sais, connaitre I’avenir. On
fait I’évaluation avec nos membres pour connaitre
quel type de stratégies, quel type d’approches, quel
type d’outils, quel type de sujets qu’on va utiliser et
c’est souvent d partir d’évaluations » (EC).

L'évaluation est percue également par d’autres
participant-es comme une occasion de commu-
niquer, de faire connaitre les activités et ultime-
ment, de justifier certains financements (point
« Nommer et communiquer nos réussites »
niveau moyen d’accord de 4 sur 5). Elle permet
aux organismes de démontrer leur impact non
seulement aux bailleurs de fonds, mais a leurs
membres, aleurs populations etaleurs commu-
nautés (A5).

« L'évaluation ou les facons d’évaluer, c’est une facon
d’aller chercher du matériel pour faire reconnaitre
qu’est-ce que nos membres font ou qu’est-ce que nos
travailleurs- travailleuses font dans les ressources »
(03).

« Si je reprends un projet sur lequel il y a eu quand
méme quelques évaluations, [...| avec une clientéle dite
le plus en difficulté ou plus vulnérable, ca a un impact
incroyable. Si on n’avait pas fait toutes les études
qui ont été faites autour de ce genre de mesures la,
ca serait difficile encore difficile de la financer, mais
I'impact de cette mesure-la parle beaucoup » (02).

Bien que cela ressorte un peu moins souvent
dans nos discussions, I’évaluation est aussi per-
cue comme un processus d’empowerment et de
renforcement de la dynamique démocratique,
quipeutserviradonnerlaparole a ceux et celles
quinel’ontgénéralementpas:«Moije pense que
I’évaluation faitméme partie des pratiques d’em-
powerment des citoyens » (F4).
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Pour approfondir notre compréhension des
caractéristiques des organismes quifont (ou qui
ne font pas de I’évaluation), nous avons séparé
les répondant-es en deux groupes et comparé
leurs caractéristiques respectives. Les diffé-
rences entre chacune des caractéristiques de
ces deux groupes ont été testées au moyen d’un
test t. Cela nous permet d’observer s’il existe
des différences de moyennes significatives sur
certainesvariables d’intérét’. Letableau 20rap-
porte les variables pour lesquelles la différence
est significative du point de vue statistique (voir
I'annexe 2 pour le tableau contenant toutes les
informations statistiques).

Comme résultat, nous observons que le groupe
d’organismes qui fait de I’évaluation engage

significativement plus de travailleur-euses
(atemps plein, a temps partiel et au total) que
le groupe d’organismes qui ne fait pas d’évalua-
tion. Cela nous laisse présager que ce sont les
organismes de plus grande taille qui s’engagent
dans des démarches d’évaluation. Le groupe
d’organisme qui fait de I'évaluation recoit aussi
une proportiondefinancementde source privée
significativement plusimportante que le groupe
qui n’en fait pas. Ce résultat n’est significatif
que pour ce type de financement. Ce quiamene
a ’hypothése qu’une proportion plus élevée
de financement provenant de sources privées
pousse ouencourage les organismes as’engager
dans des démarches d’évaluation.

Tableau 20 Tests t sur la différence de moyenne entre le groupe d’organismes
qui fait de l'évaluation et celui qui n’en fait pas (n=404)

Caractéristiques
(variables)

Moyennes Groupe1:
font de I’évaluation

Moyennes Groupe 2:
sans évaluation

Testt

(n=302) (n=102)
2 ’.
Nombre d.employe es 58 41 2 43
temps plein
N ’ loyé-
ombred ?mp oyé-es 30 18 17+
temps partiel
Nombre d’employé-estotal RS 5,9 2,6%*
0,
% de ﬁnancemer'it‘ 10,7 8.0 17+
provenantdu privé
Effets négatif d
. e sne.ga ifs percus de 27 29 1.8*
I’évaluation
Utilité généraled
,’I i ege.nera ede 42 4,0 24
I’évaluation
Priorité de I’évaluation 3,6 3,1 4,7%%*
Adhésion des membres
s Dz : 5 3,9 3,4 5,1%**
al’évaluation

Note. Les niveaux de significativité sont définis selonles critéres suivants: * p<0.1,**p<0.05 et *** p < 0.01.

17 Les variables considerées icisont:le nombre d’'employé-es, le pourcentage de financement selon différente sources,
les avantages, contraintes et effets négatifs percus de I'évaluation, I'utilité générale percue de I'évaluation, la priorité de
I’évaluation pour 'organisme et 'adhésion des membres a 'évaluation.
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Le groupe d’organismes qui ne fait pas d’évalua-
tion percoitsignificativement plus d’effets néga-
tifsliésal’évaluation que celuiquienfait. Dansle
méme esprit, le groupe d’organismes qui fait de
I’évaluation percoit davantage que la démarche
d’évaluation est utile, qu’elle est une priorité de
I'organismeetquesesmembresyadhérent,com-
parativementau groupe d’organismes quine fait
pas d’évaluation.

Ces derniers résultats quantitatifs viennent
appuyer et complémenter ce que nos analyses
qualitatives révélent déja quantaux perceptions
des organismes en matiére d’évaluation.

4.3.3

En ce qui concerne les approches d’évaluation,
I'approche participative semble privilégiée, et
ce, atravers nos résultats tant quantitatifs que
qualitatifs. Dans le cadre de 'enquéte, c’est 88%
denotre échantillon quiditutiliser ce genre d’ap-
proche (voir le tableau 21).

Approches d’évaluation

Les informations recueillies lors des entretiens
indiquent que 'approche participative peut
prendre diversesformesetimpliquer différentes
parties prenantes. Les personnes incluses dans
le processus d’évaluation varientbeaucoup d’un
organisme al’autre:

« C’est vraiment a géométrie variable pis leur facon
d’évaluer est tres différente. Dans certaines, ¢a va
etre peut-étre une ressource humaine de I'organisa-
tion avec le conseil d’administration. D’autres ca va
etretoute I'équipe de travail avec le conseil d’adminis-
tration. D’autres ca va étre une personne mandatée
au conseil d’administration avec I'équipe de travail.
D’autres vont intégrer les participants aux activités
dans la démarche d’évaluation, au bout du compte,
Pactivité est faite pour les gens a qui l'activité est don-
née » (G3).

L'approche participative est aussi nommée par
certain-es participant-es comme une approche
«par et pour », qui évoque quant a elle plus fine-
mentlesfinalités de ’évaluation. Cetteapproche
caractérise a la fois la visée stratégique des
organismes ainsi que leur souhait d’améliora-
tion continue des activités et des services qu’ils
offrent. Comme mentionné, I’évaluation est
alors vue comme une activité intégrée qui per-
met a 'organisme de poser lui-méme un regard
bien contextualisé sur ce qu’il fait pour mieux
s’orienter et s’adapter aux changements s’ily a
lieu. Pour certains organismes, 'approche « par
et pour » passe par une attitude d’ouverture
réflexive sur les actions et interventions qu’ils
posent. Une personne participant au groupe
de discussion mentionne, par exemple, que son
organismeafaitdes efforts pour que ’évaluation
neservepasqu’arépondreadesdemandes exté-
rieures,mais qu’elle s’intégre réellementa’ADN
del'organisme.

Tableau 21 Répartition des organismes communautaires selon l'approche utilisée
(n=302)

Approches

Approche participative : menée par et pour
I'organisme avec la participation de différentes
instances de I’'organisme

Approche directive : menée exclusivement par
un-e expert-e enévaluation

Autre (veuillez préciser)

Jenesais pas

Fréquence Pourcentage

265 88%
15 5%
18 6%
4 1%
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Pour raffiner notre compréhension sur ce sujet,
nousavonsexploré laquestiondelaparticipation
desinstancesetdesdiversacteursdansleproces-
sus d’évaluation auprés des répondant-es ayant
déjamenéune démarche d’évaluation (questions
27 a 33). Les réponses nous montrent que trois
de cesinstances ouacteurs semblent particulie-
rement concernés :la coordination/direction de
I'organisme, le personnel/travailleur-euses et le
conseil d’administration. Comme le montre le
tableau 22, 'équipe de coordination/direction
joue un réle fondamental dans les démarches
d’évaluation, alors que 89% des répondant-es
indiquent que cette instance estresponsable de
décider de faire ’évaluation, 78% de la réaliser,
81% d’en tirer les conclusions et les recomman-
dations et 84% d’en diffuser les résultats. Selon
57%denosrépondant-es,’équipe personnel/tra-

vailleur-euses participe davantage alaréalisation
de I’évaluation, mais s’occupe aussi d’en tirer les
conclusions (43%) et décide ou non d’entamer
le processus (42%). Quant au conseil d'adminis-
tration, il participe principalement a la décision
d’entamer une évaluation (59%) et a I'analyse
afin d’en tirer les conclusions et les recomman-
dations (56%).Laprésence d’uncomité oud’une
équipe interne d’évaluation semble étre moins
courante dans les pratiques des organismes. Et
lorsque cette équipe est présente, elle semble
participer principalement a la réalisation de
I’évaluation et a I'’élaboration des résultats et
des conclusions. Pour ce qui est des bailleurs de
fonds, ils sont concernés par la phase de com-
munication des résultats, selon 47% des répon-
dant-es. Enfin, on observe que les démarches
d’évaluation ne ciblent pas le grand public.

Tableau 22 Répartition des organismes communautaires selon les taches

Coordination/Direction

d'évaluation et les différents acteurs au sein de l'organisme (n=302)

Réalise(Q28)

ltats(Q31)

P

résu
Itats(Q32)

Conclu-sion (Q30)
Itats(Q33)

Diff.
A qui comm.
résu
Quiapplique
résu

Consulté-mobilisé

Conseil d’administration

Personnel/ Travailleur-euses

Comité/équipe d’évaluation
interne formel

Participant-es/membres/bénévoles

Bailleurs de fonds

Spécialiste externe en évaluation

Partenaires

Grand public
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Une approche qui se voudrait plus directive n’a
pas été nommée comme une pratique d’évalua-
tion actuelle lors des entretiens de groupe. Il en
a été plutdt question sous forme de critique et
d’une approche peusouhaitable. Une accompa-
gnatrice raconte qu’il lui est déja arrivé de refu-
serderéaliser une évaluationcommandée parun
ministére parce qu’il n’y avait pas de possibilité
de rétroaction et de transfert de connaissances
avec les milieux. Quelques années plus tard, on
est revenu vers elle avec une proposition d’éva-
luation dans laquelle on désirait maintenant
«insuffler une approche un peu plus participa-
tive [ils voulaient] que les milieux choisissent
eux-mémes les actions qu’ils vont évaluer pour
qu'ils aient plus de sens » (A5).

4.3.4 Typesd'évaluation

Dans notre questionnaire, nous avons listé et
défini des types d’évaluation formalisés dans la
littérature et habituellement reconnus pour que
les répondant-es puissentindiquer le type d’éva-
luation qu’ils et elles avaient réalisé au sein de
leur organisme (question 21 du questionnaire a
I'annexe 1). Alors que plusieursréponses étaient
possibles, le tableau 23 montre que les types
d’évaluation les plus utilisés sont I’évaluation
de la satisfaction (pour connaitre la satisfaction
de participant es, 79%), I'évaluation des besoins
(pour connaitre les besoins des personnes que

I'on souhaite joindre, 76 %), I'évaluation de la per-
tinence (pour savoir si les activités répondent
aux besoins des participant-es, 76%), et 'évalua-
tion des résultats/extrants (pour connaitre ce
qui découle directement des activités, 74%).

Or, lors des groupes de discussion, les parti-
cipant-es mentionnent que les organismes
réalisent des évaluations des besoins et de la
satisfaction. Certaines pratiques sontnommées
comme une évaluation des besoins, mais s’appa-
rententbeaucoup a des démarches d’évaluation
de lasatisfaction. Parfois ces démarches se font
de maniére plusinformelle.

« On pose des fois des sondages [...] : comment que
ca se passe et comment ils trouvent l'activité, est-ce
qu’ils ont encore un intérét de venir ? Ou ceux qui
viennent plus, pourquoi qu’ils ne viennent plus, est-ce
que C’est parce que ca ne les intéresse plus ou qu’ils
n'ont plus le temps ? [..] On regarde surtout comment
les participants réagissent aux activités, parce que
leur gestuelle ou leur comportemental parlent beau-
coup. Fait qu’on évalue. C’est nous qui évaluons dans
le fond leurs besoins si vous voulez » (08).

Ces types d’évaluations ont pu étre assez utiles
pour que les organismes s’ajustent rapidement
au quotidien dans le contexte de la pandémie,
comme en témoigne un participant travaillant
pour unregroupement:

Tableau 23 Répartition des organismes communautaires selon les types

d’évaluation réalisée (n=302)
Types d’évaluation
Evaluation de lasatisfaction
Evaluation des besoins
Evaluation delapertinence

Evaluation des résultats

Evaluation des effets/impacts

Evaluation duprocessus
Evaluation de efficience

Je nesais pas

72

Fréquence Pourcentage
232 79%
224 76%
223 76%
217 74%

163 55%
113 38%
95 32%
4 1%
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« La c’est la crise [..] : on a appelé nos membres,
demandé c’est quoi vos besoins pis de ld, on s’est
apercu que tout le monde développait des pratiques.
Chacun de son bord avait des préoccupations com-
munes pis on a fait une petite communauté de pra-
tiques pour s’entraider » (04).

En outre, les participant-es mentionnent faire
usage de « pratiques informelles », dites plus
réflexives, qui sont plus difficiles a faire recon-
naftre a titre de type d’évaluation. « C’est tres
difficile a expliquer parce que I'informel prend
pour moi toutes sortes de chemins pour se for-
maliser » (EC). Il peut s’agir de discussions avec
les membres,enréunions d’équipe ouentable de
concertationavecdes partenaires. Parexemple:

« [’est] vraiment intéressant de se dire on fait de
['évaluation non formelle [...] On est beaucoup en lien
avec nos membres pis méme si ca se fait dans le cadre
d’événements formels, on va beaucoup discuter pis ca
nous donne une rétroaction, ou ¢ca nous donne du jus.
Donc tu sais on évalue vraiment nos actions dans des
activités informelles » (03).

« [Il'y a aussi dans le cadre de la] table de concerta-
tion [oui] on est constamment dans I’évaluation ou
c’est de donner la parole, de parler ensemble, de se
reconnaditre, de cibler les enjeux vécus sur le terrain.
Et apres, quand on va faire des représentations au
gouvernement, c’est une forme de synthese de ce qui
aétédit.[...| Tusaisily aplein d’évaluations qui ne sont
pas formalisées [...] ou reconnues » (04).

Ces types d’évaluation sont dits informels par
opposition aux démarches systématisées.
«C’estune forme d’évaluation, mais ce n’est pas
une évaluation scientifique, c’est ca. [..] lyade
I’évaluation qui est faite [...] de facon informelle
[..] Elle nest pas documentée dans le sens que, a
lafin, on ne va pas I’écrire » (O1).

Parce qu’elles s’en éloignent, les pratiques infor-
melles ne sont parfois pas nommées ou recon-
nues comme une évaluation comme telle, alors
qu’elles le devraient, selon certains de nos parti-
cipant-es, dont des bailleurs de fonds::

« [D]es fois on peut, tout dépendant du volume du
rapport d’activité, méme pas savoir si un organisme
s’est inscrit dans une démarche d’évaluation parce
que pour certains, c’est tellement comme une acti-
vité comme réguliére qu'’ils ne pensent méme pas de
Iécrire, qu’ils ont dit quelle activité qu’ils ont faite,
mais pas qu’ils ont évalué cette activité-la » (G3).

« Quand on décide de prendre une journée pour faire
le point, on fait un exercice d’évaluation, mais qu’on
appelle rarement évaluation. On fait une retraite pis
on fait un lac-a-I'épaule, mais c’est en soi un exer-
cice d’évaluation, n’ayant pas peur des mots, nom-
mons-le » (F4).

Il reste que pour ce méme participant (F4), ce
type d’évaluation qualifiée d’informel pose le
défide larigueur: « comment on part de main-
tenant on ne veut pas étre dépendant de I'ap-
proche universitaire [qui] peut-étre mal adaptée
anosréalitéstrés différentes. Donccommenton
préservelafibre derigueur».Lesorganismesont
cependant du mal a faire reconnaitre le sérieux
qu’ils mettent dans la réalisation de ce type
d’évaluation informelle souvent percue comme
une démarche moins professionnelle comme en
témoigne ce commentaire d’une personne par-
ticipant au groupe de discussion des bailleurs
de fonds gouvernementaux: « [d]es évaluations
vraiment,je dirais d’'unbon niveau de profession-
nalisme, on enavu un peumoins » (G5).

Relativementauxtypes d’évaluationformalisés,
pour nos participant-es aux groupes de discus-
sion, les objets d’évaluation se concentrent sur
lesrésultats, les effets, lesimpacts, les besoins et
la satisfaction. Notons que lors des groupes de
discussion etdes entretiens,nous avons laisséles
participantesnommer et décrirelestypes d’éva-
luation dans leurs mots. Notons également que
les termes utilisés, selon les acteurs, ne référent
pas toujours a la méme définition. Nous avons
décidé delesregrouperennousfiantaladescrip-
tionfaite plutdt qu’au libellé utilisé.
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Nous remarquons que les participant-es parlent
peu de I’évaluation des extrants. Ce sont les
accompagnatrices qui y font référence pour
parler des changements opérés relativement
aux demandes des bailleurs de fonds. Comme
mentionné, elles notent que ces derniers ne se
contentent plus d’une reddition de comptes a
travers des extrants, mais demandent de docu-
menter I'impact.

« De plus en plus, je vois des bailleurs de fonds qui sont
plus justes dans la documentation des extrants, mais
qui demandent réellement c’est quoi l'impact de votre
travail, on est encore en collectif, ce sont des gros pro-
jets» (AL).

Les participant-es indiquent aussi que I’évalua-
tiondesextrantsestsurtoutliéealagestionaxée
sur les résultats et plus particulierement sur le
financement fédéral de projets et d’activités.

« Quand t’as de 'argent du fédéral, t’as beaucoup
une approche par résultat qui est imposée depuis des
années » (EC).

Par ailleurs, lors des groupes de discussion, trés
peu de participant-es parlent d’évaluation des
effets en ces termes. Quand cela est fait, c’est
pour dire que 'organisme a obtenu du soutien
et de 'accompagnement pour le faire (ce dont
il sera question plus loin). Comme nous I'indi-
quons plus tdt, certain-es participant-es issu-es
des groupes de discussion des bailleurs de fonds
privés, publics et gouvernementaux disent res-
sentir de la pression de la part de tierces parties
pour parler d’impact, bien qu’une confusion
semble subsister entre I’évaluation desrésultats
et ’évaluation d’impact:

« Tout le monde veut parler d’impact. Il y a une pres-
sionsur 'impact et finalement quand on se met a jaser
de I'impact, méme avec des fondations [...| ce qu’ils
veulent savoir c’est le nombre, c’est le résultat. lIs ne
veulent pas savoir I'impact, ils veulent savoir le résul-
tat : combien de personnes ont été rejointes » (F4).

L'utilité de I’évaluation d’impact, ou évaluation
surlelongterme, est quantaelle reconnue, mais
des participant-es soulignent la grande difficul-

té alaréaliser. C’est qu’elle demande du temps
(que les organismes n’ont pas) et une expertise
particuliére en raison de la difficulté a trouver
des mesures appropriées et sensibles a leurs
activités. Des participant-es dans le groupe
de discussion des organismes parlent aussi de
ces difficultés:

« On ne fait pas vraiment des évaluations sur du long
terme. Et quand on parle au niveau sécurité alimen-
taire, d’éducation, prévention, je ne pense pas que ca
soit dans un atelier qu’ilvay avoir un miracleetonn’a
pas non plus les moyens pour faire des évaluations qui
devraient étre plus longitudinales » (O1).

« Et ce qu’on aimerait a plus long terme, c’est de se
rendre jusqu’aux jeunes pis la on est vraiment dans
I'impact. [...] On ne se rend méme pas a I'impact ou a
I'effet. Tu sais, on se rend compte qu’on fait peut-étre
des étapes préliminaires ou intermédiaires que nous,
on percoit dans le processus d’évaluation, mais qui
n’est pas une mesure d’impact a proprement parler.
En tout cas, de ce qu’on en comprend. Mais en méme
temps, c’est quelque chose qui nous parait quand
méme trés difficile G mesurer » (06).

En ce qui concerne les types d’évaluation,
nous retenons un élément récurrent dans
le discours des divers acteurs : I’évaluation
se réalise au sein des organismes commu-
nautaires par des moyens « informels » qui,
dans plusieurs cas, ne sont pas reconnus
comme étant des pratiques évaluatives.
Nous constatons également qu’il y a une
multiplicité d’objets d’évaluation qui sont
mobilisés (les extrants, les résultats, les
effets, les impacts), mais que ceux qui res-
sortent majoritairement sont les besoins
et la satisfaction. Ces deux derniers objets
ne sont pourtant pas identifiés comme des
évaluationsdansles étudesmenéesdansles
OBNL américains (Carman, 2007 ; Eckerd
et Moulton, 2011) et les organismes de
bienfaisance canadiens (Lasbyetal.,2019).
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Méthodes et instruments de
collecte

4.3.5

En ce qui concerne l'utilisation de méthodes
quantitatives et qualitatives, les participant-es
aux groupes de discussion relévent I'intérét
d’utiliser chacune d’elles pour des motifs et des
finalités distinctes. On recourt aux méthodes
quantitatives lorsqu’on demande aux orga-
nismesd’utiliseretde développerdesindicateurs
pour mesurer leurs actions. Ce quifait dire aussi
que cette méthode répond mieux aux exigences
delaredditionde comptes:«onadesdemandes
tréstrés clairesdelapartde nos protocoles pour
fournir des données quantitatives » (02).

Pour plusieurs participante-s au groupe de dis-
cussion des organismes, leur travail, notam-
ment, « se qualifie, il ne se quantifie pas » (06).
Les méthodes qualitatives sont alors favorisées
dans les évaluations précédemment qualifiées
d’informelles:

« Dans notre structure « maison » [d’évaluation], on
va chercher beaucoup le qualitatif parce que c’est ce
quidonne la saveur. Et en méme temps ce qui nous per-
met aussi de reconnaitre le travail accompliau sein de
nos équipes de travail. [...] C'est trés important aussi
pour améliorer nos relations avec les partenaires, ce
niveau de qualité la qu'on va chercher, 'information
qualitative » (02).

Lesméthodes mixtes apparaissentalorscomme
intéressantes pour mener des démarches d’éva-
luation quienglobentaussiles exigences plus éle-
vées des bailleurs de fonds (dont la reddition de
comptes) etréaliser des analyses en profondeur:

« Les bailleurs de fonds demandent beaucoup com-
bien, donc beaucoup de quantitatifs. Nous on a ajouté
I'aspect qualitatif pis 'aspect qualitatif, ce qui est inté-
ressant, c’est que ca vient donner la profondeur qui
manque souvent aux chiffres » (03).

« De plus en plus, je vois des bailleurs de fonds qui
sont plus justes dans la documentation des extrants,

mais qui demandent réellement c’est quoi I'impact de
votre travail, on est encore en collectif, ce sont des
gros projets. Comme les gens n’arrivent pas a parler
de leurs impacts, le storytelling, C’est des choses qui
sont comme maintenant valorisées dans tout le coté
évaluation qualitative devient tout d’un coup les élé-
ments qui peuvent alimenter aussi la nouvelle sorte
de reddition de comptes » (AL).

Au sujet des instruments de collecte de don-
nées, les participant-es aux groupes de discus-
sion mentionnent le plus souvent 'utilisation
de questionnaires et de sondages ainsi qu’une
utilisation fréquente de groupes de discussion.
Cette information est corroborée par les don-
nées collectées lors de 'enquéte. Nos résultats
montrent que les outils quantitatifs sontles plus
populaires : les sondages et les questionnaires
sont mobilisés par 85% des répondant-es. Les
autresoutilsindiqués comme étant couramment
utilisés sont ceux basés sur des données collec-
tées a partir des tours de table verbaux réalisés
alafin des rencontres (66%), les entretiens en
groupe (58%) etles entretiensindividuels (57 %)
(voirlafigure 5).

4.3.6 Outils

Dans le cadre de I’enquéte, nous avons aussi
exploré les types d’outils utilisés lors des
démarches d’évaluation, dont le devis pour
planifier le processus, des indicateurs, un
modele logique et une théorie du changement.
Les réponses recueillies et présentées dans le
tableau 24 montrent que les indicateurs sont
utilisés par 63% des répondant-es ayant fait une
démarche d’évaluation (190 sur 302) et que les
devis d’évaluation le sont a 51% (154 sur 302).
Notons qu’une proportion de 22% et de 25%
desrépondant-es nesaitpass’ils etelles utilisent
le modéle logique ou la théorie du change-
mentrespectivement.
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Figure 5
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Tableau 24 Outils utilisés dans les démarches d’évaluation (n=302)

Choixderéponses

Je ne sais pas

Uneliste d’indicateurs 63% 28% 9%
B :

Un plan o'u devis d’évaluation 519 38% 11%

pour planifier le processus

Un modélelogique 37% 41% 22%

Une théorie du changement 15% 60% 25%

En ce concerne ces outils qui structurent la dé-
marche d’évaluation,'approche duchangement
le plus significatif (ou changement perceptible)
a été nommée a quelques reprises pendant
nos entretiens, mais n’est pas encore large-
ment utilisée malgré I'intérét qu’elle suscite.
Les répondante-es nomment l'utilisation plus
répandue du modéle logique. Son usage passe
souvent par I'entremise d’un bailleur de fonds
(aleur demande, particulierement les bailleurs
de fonds gouvernementaux) ou d’une structure
d’accompagnement.

Par ailleurs, dans les groupes de discussion des
accompagnatrices et des bailleurs de fonds pri-
vés,onsouligneleslimites etles défis de I'utilisa-
tion du modéle logique par les organismes. Les
organismes trouvent la démarche « lourde » et
« trés méthodique » (F4), elle prend du temps
(F5). Elle comporte aussi le risque de ne pas
bienreprésenter les actions et les interventions
menées par les organismes. Une personne parti-
cipantefaitallusionacet égard d’'une expérience
de|’évaluation concréte:
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« J'ai vu plein d’articles qui disaient [que] 1, 2, 3 Go
n’avait pas eu d’impact, pourquoi ? Parce que le
modele logique avait été décrété par le bailleur de
fonds, pis les résultats que I'on observait sur le ter-
rain, ils fitaient pas dans le modéle logique. Donc ils
n'ont pas été captés. D’ou I'importance d’y aller par
lapproche par et pour » (F4).

Une mise en garde est évoquée également rela-
tivementauxindicateurs:

« Les meilleurs outils du monde ont aussi leurs limites
[...] lesindicateurs, C’est un outil qui peut étre intéres-
sant, la, pour mesurer, mais ce que je voulais mettre
en scene, c’est qu’un moment donné, quand on rend
Poutil, c’est 'outil qui devient la finalité ou presque de
ce qu’on vise, d mon avis » (F1).

4.3.7 Accompaghement dans le

processus d’évaluation

Tout comme nous I'avons déja remarqué dans
la section sur le réle des ressources de soutien
et d'accompagnement spécialisées en évalua-
tion, les réponses issues de 'enquéte semblent

appuyer le fait que I"laccompagnement est
indispensable, notamment dans les processus
systématisés d’évaluation liés a des finance-
ments externes.

Parmiles organismes ayant fait de I’évaluation,
46% (n=140) disent avoir travaillé avec une aide
extérieure spécialisée en évaluation. Nous avons
demandéacegroupe derépondant-esde penser
a leur derniére expérience ou I'organisme a eu
recoursacetypedaide extérieure pourrépondre
aux questions sur I'expérience d’accompagne-
ment, dont nous rapportonsiciles résultats.

Avec la possibilité de cocher jusqu’a trois
réponses (question 36 du questionnaire), deux
raisons principales d’y avoir eu recours res-
sortent : la recherche d’une neutralité ou d’un
regard externe (57%) et le désir de faire ani-
mer leurs réflexions (46%). Trente-trois pour
cent disent aussi y avoir recours en raison d’un
manque de connaissances a I'interne et 31% en
raison d’un financement obtenu pour réaliser la
démarche d’évaluation (tableau 25).

Tableau 25 Répartition des organismes communautaires selon les raisons
évoquées pour avoir recours a une aide extérieure spécialisée

en évaluation (N=140)

RE

Recherche de neutralité/d’un regard extérieur

Animer notre réflexion
Manque de connaissances a I'interne

Financement obtenu pour I’évaluation

Répondre a une exigence oua une recommandation

dubailleur de fonds

Manque deressources humaines al’interne
Seformer/rendre accessible le vocabulaire
liéal’évaluation

Respecterun échéancier trop serré

Fréquence Pourcentage

80 57%
65 46%
46 33%
43 31%

29 21%

22 16%

28 20%

2 1%
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Nous avons demandé a ce méme groupe de
répondant-esdenousindiqueraquelle(s) étape(s)
de I’évaluation a été impliquée l'aide extérieure
spécialisée en évaluation (avec la possibilité de
cocher plusieurs réponses). Les répondant-es
indiquent que cette aide a été impliquée a toutes
les étapes du processus d’évaluation, principa-
lement pendant la planification de I’évaluation
(85%), 'analyse de résultats (80%) et la collecte
de I'information (76%). Cette aide semble un
peu moins importante pendant la rédaction du
rapport (66%) et encore moins pour lacommu-
nication et la diffusion des résultats (28%).

Quant au niveau d’implication de l'aide
extérieure spécialisée en évaluation (question
38 du questionnaire, voir le tableau 26), il avait
principalement pour butde soutenir’organisme
danssadémarche (71%),d’assumer laresponsa-
bilité de I’évaluation avec I'organisme (62%) et
de conseiller 'organisme au besoin (54%). Don-

ner I’entiére responsabilité de I'évaluation a une
aide extérieure apparait étre une pratique moins
courante (9%). Notons que pour ces questions,
plusieurs réponses étaient possibles.

Pour ce qui est du milieu de provenance des per-
sonnes ou des ressources externes spécialisées
en évaluation (question 40), la plupart (54%)
ont travaillé avec une personne provenant d’un
milieu « privé » (travailleur-euse autonome ou
évoluant au sein d’une firme), 44% I'ont fait
avecunepersonnetravaillantdansunorganisme
communautaire et 25% avec un-e universitaire
ouun-echercheur-euse. Seulement 19% ont fait
appel a une ressource provenant du secteur de
I’économie sociale (consultant-e travaillant au
sein d’une coopérative ou d’'un OBNL) et 12%
indiquent avoir travaillé avec une personne-res-
source rattachée aux bailleurs de fonds (voir le
tableau 27, plus d’'une réponse était possible).

Tableau 26 Répartition des organismes communautaires selon le niveau
d’'implication de l'aide extérieure (N=140)

Niveau d’implication

Soutenirl’organisme dans sadémarche 99 71%
Assumer laresponsabilité de I’évaluation en collaboration 87 62%
avec’organisme

Conseiller 'organisme aubesoin 75 54%
Offre de formation-s en évaluation 25 18%
Assumer I’entiére responsabilité de I’évaluation 12 9%

Fréquence Pourcentage

Tableau 27 Répartition des organismes communautaires selon les milieux
de provenance de l'aide extérieure spécialisée en évaluation (n=140)

Milieu de provenance

Privé
Communautaire

Universitaire/chercheur-euse

Economie sociale

Personne-ressource rattachée au bailleur de fonds

Fréquence

Pourcentage

75 54%
61 44%
35 25%
26 19%
17 12%
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Avec plusieurs réponses possibles, les deux
principales difficultés rencontrées par les orga-
nismes lorsqu’ils ont recours a une aide exté-
rieure spécialisée en évaluation sont la lourdeur
de la démarche (54%) et les honoraires deman-
dés (39%). Notons aussi que prés du quart des
répondant-es mentionnent avoir vécu des diffi-
cultés relatives a la disponibilité de la personne-
ressource (24%) et ont senti que cette derniére
manquait de connaissances delaréalité dumilieu
communautaire (21%) (voir tableau 28).

Pour savoir s’il existe des différences entre le
groupe de répondant-es ayant eu recours a une
aide extérieure spécialisée en évaluation et celui
quiditne pasyavoirrecouru,nousavons procédé
a une analyse statistique au moyen d’un test t
(voirtableau29).Enconsidérantlesrésultats sta-
tistiquementsignificatifs,nous observons quele
groupe d’organismesayanteurecoursauneaide
extérieure spécialisée en évaluation compte plus
de travailleur-euses a temps plein ainsi que plus
de travailleur-euses au total, comparativement
al'autregroupe d’organismes. Ces résultats sug-
gerent que ce sontles organismesde plusgrande
taille (c’est-a-dire qui ont plus de ressources)
quiontrecoursaune aide extérieure spécialisée
en évaluation.

Aussi,le groupe d’organismes quifaitappelaune
aideextérieureaunpourcentage definancement
dufédéralplus élevé quele groupe quinerecourt
pasacetteaide (8,4%et 5%respectivement).Ce
dernier groupe recoit, au contraire, un pourcen-
tage definancementprovincialssignificativement
plusimportantquelegroupe quiautilisé uneaide
extérieure spécialisée en évaluation.

Relativement aux perceptions de I’évaluation,
une seule différence permet de distinguer le
groupe d’organismes quia eu recours a une aide
extérieure spécialisée en évaluation de l'autre
groupe. Contrairement a nos attentes, nous
notons que c’est le groupe d’organismes qui
fait appel a une aide extérieure spécialisée en
évaluation qui percoit significativement plus de
contraintes liées a I'’évaluation que le groupe qui
n’y a pas eu recours. Bien que cette différence
de perception soit trés légére (3,6 vs 3,4 sur une
échellede1a5),celapourrait,entre autres, s’ex-
pliquerenraisondelalogistique et desdépenses
supplémentaires qu’engendre untelrecours.

Tableau 28 Répartition des organismes communautaires selon les principales
difficultés du recours a une aide extérieure en évaluation (n=140)

Principales difficultés

Lourdeur de la démarche

Honoraires demandés

Disponibilité de la personne-ressource

Manque de connaissances de laréalité du milieu
communautaire

Langage spécialisé

Changement depersonne-ressource

Manque dereconnaissance des savoirs de ’organisme

Difficulté a établir le lien de confiance

Fréquence Pourcentage
54%
39%
24%

21%

17%

11%

12%

4%
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Tableau 29 Tests t sur la différence de moyenne entre les organismes
qui recoivent de l'laccompagnement dans l'évaluation
et ceux qui n’en recoivent pas (n=320)

Caractéristiques(variables)

Nombre de travailleur-euses temps plein
Nombre de travailleur-euses total

% de financement provenant du fédéral

% de financement provenant du provincial

Contraintes percues de I’évaluation

Notes:

Moyennes
Groupe 2:
Sansaide
(n=152)

Moyennes
Groupel:
Aide (n=140)

1. Letableau présente seulementles variables statistiquement significatives; les résultats complets du test

sontindiqués dans I'annexe 2.

2. Les niveaux de significativité sont définis selon les critéres suivants: *p<0.1,** p<0.05 et *** p<0.01.

Enfin, pour aller encore plus loin dans nos ana-
lyses sur le role de I'aide extérieure spécialisée
en évaluation, nous avons réalisé une régression
non linéaire en utilisant le modéle Probit. Plus
précisément, ce type d’analyse statistique nous
permetde déterminer quelles sontles caractéris-
tiques (variables) qui vont augmenter (ou dimi-
nuer) la probabilité qu’un organisme ait recours
a une aide spécialisée en évaluation. Ici, donc,
notrevariable dépendanteréférealaprobabilité
d’avoir recours a une aide extérieure spécialisée
en évaluation.

Les résultats statistiquement significatifs de
ces analyses sont présentés dans le tableau 30
(les résultats complets de la régression sont
indiqués dans I'annexe 2). Il ressort de I'ana-
lyse trois variables qui affectent de maniére
positive et significative la probabilité pour un
organisme d’avoir recoursaune source d’accom-
pagnement en évaluation : 1) le budget annuel;

2) le pourcentage de financement provenant du
gouvernement fédéral; et 3) la portée régionale
des services. Plus précisément, nous observons
que la probabilité de recevoir de 'accompagne-
ment externe en évaluation augmente d’envi-
ron 23% lorsque le budget passe de la tranche
de 101000 $-200000 $ a celle comprise entre
201000 $ et 350000 $, toute chose égale par
ailleurs. De plus, la probabilité augmente encore
plus (d’environ 45%) lorsque le budget passeala
tranche suivante (350000 $ et plus).

Nosrésultats suggerentdonc quelesorganismes
qui ont un pourcentage de financement (sur
leur budget total) plus élevé ont plus de chance
d’avoir unaccompagnement. Ces résultats sont
cohérents avec les statistiques présentées plus
haut qui montrent que certains organismes ne
font pas appel a une aide extérieure spécialisée
en évaluation en raison des ressources finan-
cieres insuffisantes (59% voir tableau 28).
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Probabilité d’avoir recours a une aide extérieure spécialisée
en évaluation (effets marginaux) - Probit

Variables Effets marginaux statistiquement significatifs
Budgetannuel
Entre 201000 $ et 350000% 0,231**
350000$% et plus 0,453***
Sources de financement
% du financement provenant du fédéral 0,013*
Portée territoriale
Régionale 0,233**
Notes:

1. Lavariable dépendante estla probabilité d’avoir recours a une ressource d’accompagnementlors

d’une évaluation.

2. Le tableau présente seulement les variables statistiquement significatives; la régression compléte

est indiquée dans'annexe 2.

3. *Statistiquement significatif au niveau 10%; ** Statistiquement significatif au niveau 5%;

***Statistiquement significatif au niveau 1%.

De plus, la méme relation (positive et significa-
tive) estobservée lorsque les organismesontune
portéerégionale:laprobabilité d’avoirunaccom-
pagnement a I’évaluation augmente d’environ
23% lorsque les organismes ont une telle portée
(vs provinciale,locale ou municipale). Enfin,nous
observons une [égére augmentation de la proba-
bilité d’avoirrecoursauneaide extérieure spéciali-
séeenévaluation (de 1,3%) quand les organismes
ont un pourcentage de financement plus impor-
tant provenant du fédéral. Cela est vraisembla-
blement en lien avec des exigences d’évaluation
faisant partie de certains programmes financés
par le gouvernement fédéral.

Enconsidérantquelebudgetannueletlenombre
detravailleur-euses serventadonneruneindica-
tion de la taille de 'organisme, nous avons réa-
lisé la méme analyse statistique en utilisant la
variable «nombre detravailleur-euses »;lesrésul-
tats sont sensiblementles mémes (voir 'annexe
2).Celametenévidencel'importance de lataille
(mesuré a travers des ressources disponibles)
pour permettre de mobiliser des ressources
externes dans un processus d’évaluation.

Pour terminer, nous avons demandé a tous les
répondant-esal’enquéte de nous donnerleuravis
sur la pertinence de différents types de soutien
oud’accompagnement dans I’évaluation a l'aide
d’une échelle avec cinq possibilités de réponse
(de non pertinent a tout a fait pertinent, voir la
question 47 de I'enquéte). Nous avons recu 394
réponses. Si nous considérons ensemble les
réponses « tout a fait pertinent » et « trés per-
tinent » pour les différentes affirmations, nos
résultats montrent que:

* lagrande majorité (85%) s’intéresseaun
soutien financier consacré al’évaluation
pour unaccompagnement externe;

* 79%trouvent pertinent de créer des liens
avec le milieu universitaire;

*  76%trouvent pertinent d’obtenir un soutien
financier voué aI’évaluation pour une
personne embauchée alinterne;

* 71%trouvent pertinent d’accueillir des
stagiaires spécialisé-es en évaluation et;

* 69%trouvent pertinent d’organiser des
journées de réflexion régionales sur le théme
deI’évaluation.
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En somme, nos analyses sur le théme de pratiques d’évaluation des organismes communau-
taires nous montrent qu’un flou subsiste entre la reddition de comptes et I’évaluation pour les
organismes. Nous remarquons une complexification des pratiques qui se traduit, entre autres,
par la variété des types et des méthodes d’évaluation utilisés par les organismes. Cependant, il
ressortassezclairementquelesorganismesentreprennentdes démarches d’évaluationdansune
perspective réflexive pour améliorer leurs activités et leurs retombées. Le fait d’avoir recours
aune aide spécialisée semble influencé par la taille des organismes (budget annuel et nombre
detravailleur-euses) : ce sontles organismes de plus grande taille qui ont recours a unaccompa-
gnement. Cetaccompagnement, bien que percu positivement, estassocié, par certain-es,aune
lourdeur et a un fardeau financier pour ceux quiy ont recours. Et les organismes quin’y ont pas
recours (plus de lamoitié de notre échantillon) indiquent également que c’est principalementle
manque deressources quilesaretenusdefaireappelaunetelleressource. Enlienavec ce constat,
notre prochaine section traite des conditions favorables et des obstacles au renforcement des

pratiques d’évaluation.

Conditions favorables
et obstacles au
renforcement des

pratiques d’évaluation

Nous présentons dans cette section I'analyse
des sujets qui sont en lien avec le 3e objectif de
larecherche:identifierles conditions favorables
ainsi que les obstacles au renforcement des pra-
tiques d’évaluation dans les organismes commu-
nautaires au Québec.

4.41

Atravers nos analyses, nous reconnaissons trois
grandes catégories de conditions favorables qui
aident les organismes a s’engager dans une dé-
marche d’évaluation, soit 1) les capacités et les
intentions des organismes spécifiques a I'éva-
luation, 2) la disponibilité des ressources (finan-
ciéres ethumaines), et 3) 'accompagnement par
uneressource de soutien etd’accompagnement
spécialisée en évaluation.

Conditions favorables

CAPACITES ET INTENTIONS
SPECIFIQUES A L'EVALUATION

Les capacités etlesintentions spécifiquesal’éva-
luation des organismes sont considérées comme
le point de départ ala mise en ceuvre d’'une dé-

marche d’évaluation. C’est-a-dire que les orga-
nismes doivent avoir le golit et la volonté de s’y
investir,d’y accorder une importance suffisante
et de développer les connaissances et com-
pétences nécessaires a son déploiement. Une
accompagnatrice du groupe de discussion sou-
ligne quel’intégration des pratiques d’évaluation
estunprocessus quise réalisealongterme,aufil
d’expériences positives :

«Je pense que c’est un processus relativement long. Je
pense qu’il faut avoir vécu certains petits succes avec
Iévaluation ety arriver, et ce nest pas tout le monde
qui a pu avoir ¢ca » (A3).

Pour plusieurs participant-es a nos entretiens,
cela commence entre autres par 'importance
dubonfonctionnement et de ladisponibilité des
instances des organismes. Une personne repré-
sentantun organisme explique parexemple que

« [p]our qu’il y ait une évaluation, il faut que I'orga-
nisme fonctionne, il faut que le CA soit fonctionnel, il
faut que la direction ait quand méme un certain temps
pour au moins soit fournir des données, soit étre dis-
ponible pour répondre a certaines questions » (05).

Certains bailleurs de fonds soulignent, dans
la méme veine, que le fait de valoriser I'évalua-
tion, de la trouver importante et utile ameéne a
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libérer du temps pour s’engager dans une dé-
marche évaluative.

« La premiere chose, c’est de reconnaitre I'impor-
tance de la chose. Si on veut y consacrer de I'énergie
pis du temps, pis de chercher des solutions, il faut
reconnditre que c’est important » (F4).

Ilest mentionné également que siles structures
poursoutenir|’évaluationausein des organismes
sontindispensables, il est nécessaire de pouvoir
aussi compter sur I'adhésion a la démarche par
I’ensemble des membres de I’équipe de travail.
Pour ce faire, les participant-es indiquent que
les membres de I'organisme doivent étre sen-
sibilisés et informés des finalités et éventuels
bienfaits percus de I’évaluation. Cela passe par
I'importance de communiquer et de diffuser
régulierement les résultats et la nature des acti-
vités d’évaluation aux membres de I’équipe de
travail pour susciter leurintérét, leuradhésion et
leur participation. C’est alors qu’il devient plus
facile pour I'organisme de véritablement tirer le
plein potentiel deladémarche d’évaluationetde
mettre le processus etles résultats au service de
ses membres et de sa mission.

De plus, nos participant-es mentionnent|'impor-
tanced’étreprofondémental’écoutedeséquipes
de travail et du besoin de favoriser une posture
d’évaluation aidante et non confrontante. Les
représentant-es de certains organismes ayant
une forte culture évaluative qui ont été recu-es
enentrevues pour nosanalyses de cassignalent,
entre autres, 'importance des échanges infor-
mels au sein de I’équipe (par exemple, ceux qui
se tiennent entre les rencontres) pour enrichir
les processus d’évaluation. Cet aspect a été
aussi soulevé dans le groupe de discussion avec
les organismes, ot on mentionne que les espaces
d’échanges formels etinformels mis en place par
I'organisme (ex.:discussionsalafind’uneactivité
ou d’une réunion, réalisation d’un lac-a-I'épaule,
etc.) doiventétre reconnus comme des moments
qui favorisent la réflexivité et qui sont utiles ala
démarche d’évaluation.

Enfin, pour maintenir I'ladhésion et la partici-

pation des travailleur-euses, les participant-es
mentionnent I'importance de développer des
connaissances minimales en évaluation en pre-
nant part, entre autres, a des formations. Par
exemple, les représentant-es d’un organisme
dont nous analysons le cas indiquent qu’une
formation a été particulierement aidante pour
soutenir les démarches d’évaluation dans les
organismes.

« C’a eu aussi pour moi un certain nombre d’effets —
en tout cas, je pense — positifs dans la compréhension
pour permettre a une organisation d’évaluer. D’évo-
luer plutdt [que] évaluer, mais aussi évoluer au niveau
de ses pratiques » (EC).

Les représentant-es d’un autre organisme sou-
lignent que ce sont les travailleur-euses qui sou-
tiennent en grande partie ce développement de
pratiques d’évaluation.

« Tu sais souvent on peut dire 'organisme a des pra-
tiques, mais I'organisme, il vit par des intervenants
aussi qui sont a l'intérieur. Les pratiques, elles ne se
développent pas toutes seules la, elles se développent
par des humains qui laissent des marques » (EC).

Il reste que les intentions et les capacités des
organismes pour s’engager dans les démarches
d’évaluation doivent étre soutenues par desres-
sources quiy sont vouées.

RESSOURCES HUMAINES

ET FINANCIERES

Deux types de ressources sont principalement
mentionnés comme conditions favorables au
renforcement des capacités en évaluation : 1)
les ressources humaines et 2) les ressources
financieéres. En ce qui concerne les ressources
humaines, les représentant-es d’organismes, et
particulierement desregroupements, soulignent
que la démarche d’évaluation est facilitée lors-
qu’au moins un membre de I’équipe de travail
peut se consacrer aux activités d’évaluation::

« Ce qu’on a remarqué qui était le plus facilitant,
c’est que dans chaque ressource, donc dans chaque
[organisme], quand qu’ily avait une personne qui
était dédiée au projet, 'évaluation était comme
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plus facile a faire, plus facile a transmettre aussi,
c’était mieux compris » (O3).

Unepersonnereprésentantun bailleur desfonds
gouvernementaux abonde dans le méme sens,
soulignant 'importance de compter sur des res-
sources humaines suffisantes pouravoirletemps
deréaliser 'évaluation.

Quant aux ressources financiéres, les repré-
sentant-es des organismes soulignent qu’avoir
acces a ce type de ressources est une des clés
pour laréalisation de I’évaluation. Bien que ces
ressources financiéres puissent venir de sources
externes, certains participant-es notent I'im-
portance de réserver une portion de leurs fonds
propres pourl’évaluationdéslaplanificationd’un
projet. Rappelons que notre enquéte montre
que 85% des organismes indiquent utiliser leurs
fonds propres pour financer I’évaluation. Une
personne participante indique, par exemple:

« Le fait que quand on dépose un projet, on met une
part du budget qui est tout de suite dédié a I'évalua-
tion, ca fait partie, avant méme qu’on ait signé la
convention, on sait qu’on aura un budget dédié a cette
partie-la. Nous ca nous a permis, comme je disais, d’al-
ler chercher de 'accompagnement » (03).

Les constats de nos analyses qualitatives sont
corroborés avec les résultats de nos analyses
quantitatives. Nous avons réalisé deux régres-
sions en utilisant le modéle économétrique Pro-
bit pour analyser ce qui affecte la probabilité
qu’unorganismes’engage afaire de ’évaluation.
Les résultats significatifs de la régression sont
rapportés dans le tableau 31 (pour les résultats
complets de larégression, voir'annexe 2). Nous
constatons que la probabilité de faire de I'éva-
luation augmente d’environ 13% quand le bud-
getpassedelatranche comprise entre 101000 $
et 200000 $ a la tranche entre 201000 $ et
350000 $, toute chose égale par ailleurs. De
plus, la probabilité augmente de 16,5% lorsque
le budget passe alatranche suivante (350000 $
et plus). En somme, ces résultats suggérent que
les organismes quiontunfinancement plus élevé
ont plus de chance de faire de I’évaluation. Ils
sont conformes a nos constats issus des entre-
tiens quantal’importance des ressources. Nous
observons également que parmiles sources de
financement de I'organisme, c’est celui prove-
nant du privé (fondations) qui fait |égérement
augmenter la probabilité pour 'organisme de
faire de I'évaluation (augmentation de 0,7%).

Probabilité de faire de l'évaluation (effets marginaux):
taille mesurée par le buget annuel

Variables Effets marginaux statistiquement significatifs
Budget annuel

Entre 201000 $ et 350000 $ 0,133*

350000 $ et plus 0,165**

Sources de financement

% du financement provenant du fédéral 0,006**

% du financement provenant du provincial 0,006**

% du financement provenant du privé 0,007**

% du financement qui est autofinancé 0,006**

Notes:

1. Lavariable dépendante est la probabilité de faire de I'évaluation.
2. Le tableau présente seulement les variables statistiquement significatives; la régression compléte est

dansl’annexe 2.

3. Les niveaux de significativité sont définis selon les critéres suivants: *p<0.1, ** p<0.05 et ***p <0.01.
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Nous avons réalisé la méme estimation sta-
tistique en considérant le nombre de travail-
leur-euses (plutdt que le budget). Les résultats
présentés dansletableau32suggérentquel’aug-
mentation deleur nombre faitaussiaugmenterla
probabilité que I'organisme fasse de I’évaluation,
mais dans une moindre mesure (la probabilité
n‘augmente que de presque 1%).

ACCOMPAGNEMENT DANS

LA DEMARCHE D’EVALUATION
L'importance des ressources d’accompagne-
ment est aussi soulignée a plusieurs reprises et
par différents acteurs comme une condition qui
favorise I'évaluation. Parmiles bailleurs de fonds,
par exemple, une personne participante percoit
que des ressources financiéres suffisantes sont
nécessaires pour pouvoir engager un accompa-
gnateur, élément mentionné comme essentiel a
la démarche d’évaluation. Une autre personne
participante abonde dans le méme sens en indi-

quant que le soutien financier va de pair avec la
formation et la sensibilisation, « par exemple de
ressourcesuniversitairesindépendantesavecune
certaine crédibilité - ce n’est pas obligé d’étre uni-
versitaire, mais ca pourraitavoir unimpact» (G6).

Comme mentionné précédemment, 'accom-
pagnement d’un processus d’évaluation par une
ressource externe (un-e expert-e en évaluation)
est signalé comme un élément clé autant par les
organismes que par les accompagnatrices et les
bailleurs de fonds, notamment dans les proces-
sus systématisés d’évaluation. Parexemple,dans
les entretiens avec les organismes dont’évalua-
tion fait partie de leur culture organisationnelle,
ilestmentionné que I'utilité d’avoir unaccompa-
gnementatraversletemps,«c’estcaquidonnele
plus d’effetsetd’impactsdanslerenouvellement
des pratiques etdans’'ajustement des pratiques
et qui s’inscrit en profondeur dans les organisa-
tions » (EC).

Probabilité de faire de 'évaluation (effets marginaux):
taille mesurée par le nombre de travailleur-euses

Variables Effets marginaux statistiquement significatifs
Taille

Nombre de travailleur-euses 0,009%***

Sources de financement

% du financement provenant du fédéral 0,006**

% du financement provenant du provincial 0,006***

% dufinancement provenant du privé 0,008***

% dufinancement qui est autofinancé 0,006%**

Notes:

1. Lavariable dépendante est la probabilité de faire de I'évaluation.
2. Letableau présente seulement les variables statistiquement significatives; larégression compléte est dans

I'lannexe 2.

3. Les niveaux de significativité sont définis selon les critéres suivants : ¥ p<0.1, ** p<0.05 et ***p <0.01.
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Les propos de certaines accompagnatrices par-
ticipantes aux groupes de discussion servent
a corroborer l'effet positif de 'accompagne-
ment continu. Une parmi celles-ci indique, en
se référant a une expérience concréte, que l'ac-
compagnement en continu a permis a certains
organismes de « quasiment » développer une
culture d’évaluation. Une autre mentionne que
I'accompagnement qu’elles offrent permetaplu-
sieurs organismes de développer les bases pour
aller plus loin dans I’évaluation. « Alors d’aider
a ce processus a, je pense, aidé les gens parfois
a d’abord se donner des objectifs de réalisa-
tions, réalisables, des fois plus réalistes » (AB).
Quelques personnes participant aux groupes
avec des bailleurs des fonds abondent dans le
méme sens:

« [f]aut que ce soit quelqu’un d’externe, aussi pour
donner la valeur aux résultats, comme pour s’assurer
qu’il n’y ait pas de biais dans les résultats quand il y a
quelqu’un de 'externe » (G7).

4.4.2 Obstacles aurenforcement
des pratiques d’évaluation

Les catégories d’obstacles rencontrés par les
organismes que nous avons repérées au travers
denosanalysess’apparententaux catégories des
conditions favorables, mais ne se caractérisent
pas nécessairement par la simple absence de
ces conditions favorables. Ces obstacles sont
regroupés en quatre catégories, soit 1) 'accés
et I'allocation des ressources (temporelles et
financiéres), 2) les capacités des organismes en
évaluation, 3) la complexification de I’écosys-
téme et la multiplication des attentes. Une qua-
trieme catégorie est identifiée par un nombre
restreint de répondant-es, quijustifientle fait de
ne pas faire de I’évaluation parce que, selon eux
etelles,I’évaluation n’est pas pertinente pour l'or-
ganisme, ellen’est pasrequise oulebesoinn’apas
été exprimé par les membres. Nous détaillons
ces catégories dans les lignes suivantes.

ACCES ET ALLOCATION

DES RESSOURCES

Si la disponibilité de ressources est identifiée
comme un élément qui facilite le renforcement
des pratiques d’évaluation, la difficulté d’y avoir
acces (qu’elles soient de nature temporelle ou
financiére) et de pouvoir les allouer aux activités
d’évaluation est considérée comme un obstacle.

Au sujet du temps, les représentant-es des
organismes qui ont participé a nos entretiens
individuels dans le cadre des analyses de cas
expliquent que les organismes communautaires
en manquent déja pour réaliser les activités
propres a la mission de I'organisme, ce qui com-
plique la planification et la mise en ceuvre d’une
démarche d’évaluation sans aide extérieure:

« Quand on n’a pas cette ressource extérieure ld, on
court apres notre temps tout le temps. Tu sais on a
beaucoup trop de travail [...] » (EC).

« C’est un des défis, c’est encore le temps, avoir le
temps de se préparer tu sais donc, et d’étre toute
I'équipe ensemble la. [...] L'argent, le temps, étant
les nerfs de la guerre, fait que la volonté 'emporte »
(EC).
Le méme constat est réalisé par les organismes
participant au groupe de discussion. Au moins
quatre parmi les organismes y ayant pris part
indiquentqu’avoirletemps defairel'évaluationest
un gros défiquand on est toujours dans I'action:

« C’est dur pour beaucoup de groupes communau-
taires d’arriver a méme remplir sa mission de base
parce qu’on est dans le jus, tu sais, manque de res-
sources, tout ca, fait que c’est extrémement difficile de
prendre ce recul-la pis c’est vrai que c’est important
de le faire » (04).

Et lorsque les organismes arrivent a dégager
du temps pour s’engager dans une démarche
d’évaluation, il reste tout de méme difficile d’en
trouver suffisamment pour s’investir dans une
démarcheréellement participative ouonsollicite
la participationdetous lesacteurs concernés par
les activités, notammentles usager-éres des ser-
vices etlesintervenant-es.
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Du c6té des bailleurs de fonds, le manque de
temps est aussi évoqué a titre d’obstacle. Et
méme lorsqu’il y a un accompagnement, ils
admettent que ladémarche peut prendre beau-
coup de temps selon le type d’approche et les
attentes relatives a'évaluation:

« Une démarche sérieuse avec des accompagna-
teurs, compliquée [et comptant sur la] participa-
tion citoyenne, un modele logique, etc. ca prend
beaucoup de temps ; I'implication de ton équipe,
Pimplication des membres du CA, etc. Et surtout
si on est, c’est une démarche collective » (F5).

« [avec le temps si limité], toutes les notions d’obstacle
font un lien avec les ressources, que ce soit humain,
financier, matériel, etc. donc les ressources au plu-
riel » (G2).

Mémesielleditqu’ilsn’enontpasles moyens,une
personnereprésentantunbailleur defonds privé
indique que pour que les milieux puissent avoir
le temps de faire I’évaluation, il faudrait presque
que le remplacement des travailleur-euses leur
soit payé pendant la période de I'’évaluation.

Quant a l'accés et a I'allocation de ressources
financiéres spécifiquement vouées a I'évalua-
tion, celaestconsidéré aussiunobstacle detaille.
Dans le cadre de nos entretiens pour I'analyse
des cas, les responsables d’un des organismes
expliquentque,seloneuxetelles,le défidufinan-
cementdes pratiques d’évaluationréside dansle
fait que ces derniéres ne sont pas reconnues par
les bailleurs de fonds comme une partie essen-
tielle du processus d’action collective:

« Fait que le parent pauvre du processus, la, d’action
collective, C’est I'étape d’évaluation. Elle nest pas du
tout soutenue par I'Etat. [...] Tant que ca ne sera pas
un mécanisme culturel, cava rester comme ca. [...| Ca
ne serajamais intégré tant que structurellement dans
I'ensemble du financement » (EC).

Certaines accompagnatrices du groupe de dis-
cussion constatentégalementque plusieurs orga-
nismes souhaitent s’engager dans une démarche
d’évaluation, mais ne le peuvent pas puisqu’au-

cune ressource n’est réservée a I’évaluation et
qu’aucun budget planifié n’y est consacré:

« Doncon arrive a la fin pis finalement on n’accouche
de rien parce qu'ils ont... C’est beau un plan d’action,
tout est la, mais ils ne sont pas capables de le mettre
en ceuvre, le plan d’évaluation apres tu sais » (A5).

D’autres signalent les défis a relever lorsque le
financement de I'évaluation est accordé dans le
cadre d’un projet. Les représentant-es d’orga-
nismes qui recoivent des financements par pro-
jets soulignent que cela entraine des difficultés
pour la continuité et I'intégration des pratiques
d’évaluation a plus long terme puisque le finan-
cement du projet est souvent de courte durée:

« Donc quand c’est le temps de réinvestir les résultats
de I’évaluation du projet dans la suite, on embarque
dans un autre projet. [...| Quand le financement cesse,
on peut plus réinvestir parce qu’il faut changer de pro-
jet» (EC).

Unautreorganismeindique quelesfinancements
étant souvent de courte durée, il est difficile de
mettre en place des projets sur le long terme, de
lesinscrire dans une continuité; celaameéne iné-
vitablement a écourter les évaluations.

Dupointde vue des bailleurs des fonds, certains
reconnaissent aussi qu’avec le peu de finance-
mentaccordéaux petits organismes communau-
taires, il est extrémement difficile de se lancer
dans une démarche d’évaluation:

«Ily ades avancées, la, mais c’est certain qu’un orga-
nisme communautaire avec, je ne sais pas [un budget
de] 80000 $,100000$, de se lancer dans un proces-
sus d’évaluation, quandilyaca 80000 $,100000 $
par année, ce n'est pas évident, ld » (G6).

Cette perception corrobore les résultats de nos
analyses quantitatives présentées au début de
cette section.

CAPACITES DES ORGANISMES

EN EVALUATION

Un autre obstacle aux renforcements des
pratiques d’évaluation concerne les capacités
manquantes ou lacunaires en matiere d’évalua-
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tion. Ceslacunestouchentégalementdesaspects  Le défi du manque d’habiletés en évaluation
techniques,dontlamaitrise desnouvellestechno-  au sein des organismes est soulevé par les bail-
logies. leurs de fonds lors de nos groupes de discus-
sion. Certains disent qu’il est important pour
eux de les soutenir pour qu’ils développent
des connaissances qui leur permettent de
devenir autonomes dans la mise en ceuvre de
pratiques d’évaluation:

Dansle cadre del’enquéte, nousavons sondé les
répondant-es relativement aux habiletés néces-
sairesal’évaluation quiseloneuxouelles doivent
étreapprofondies ausein des organismes (ques-
tion 45, jusqu’a cinq réponses possibles). Les

résultats montrentquelesorganismesontprinci- « comprendre c’est quoi une évaluation, et il faut les
palementbesoinde connaitreles différentstypes outiller, il faut les aider financiérement parce que ca
et approches d’évaluation (54%), de connaitre coiite cher. [..] Donc moi je pense que c’est d nous, les
les aspects techniques de certains outils (ex.:le ministéres de [les aider] pour qu’ils fassent une éva-
modéle logique) (44%) et de définir les indica- luation de facon autonome pour eux » (G7).

teurs et les critéres (39%) (voir tableau 33).

Tableau 32 Répartition des organismes communautaires selon les habiletés en
évaluation a approfondir au sein de l'organisme (n=400)

Habiletés en évaluation Fréquence Pourcentage
Connaitreles différents types etapproches d’évaluation 217 54%
Connaitreles aspects techniques de certains outils
S aspe 9 176 44%
(ex.:lemodéle logique)
Définirles indicateurs, les critéres 154 39%
Définirles objectifs de’évaluationet clarifierlesaspects
o 151 38%
aévaluer
Elaborerles instruments de collecte d’information 141 35%
Analyser etinterpréter les données recueillies 118 30%
Identifier les enjeux (pourquoi, pour qui) liés a ’évaluation 114 28%
Définirles méthodes de collecte d’information 103 26%
Rédiger unrapportd’évaluation 104 26%
Mettre en pratique les recommandations issues 0
» : 93 23%
del’évaluation
Traiter les données recueillies 79 20%
Réaliserla collecte d’information 70 18%
Communiquer les résultats de I’évaluation 54 14%
Expliquer, justifier, négocier ses choix
L 50 13%
en matiére d’évaluation
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Les lacunes sur le plan des connaissances rela-
tives aux finalités de I’évaluation et de son uti-
lité dans les équipes de travail contribuent ainsi
a miner la mise en ceuvre des démarches au
sein des organismes. Des participant-es a notre
groupe de discussion avec des représentant-es
d’organismesindiquent que lorsque I’évaluation
n’est pas comprise comme un processus intégré
et utile a 'action collective, mais plutot percue
comme un fardeau de taches supplémentaires
qui servira a juger la qualité de leur travail, cela
créedelaréticence et freine lamobilisation:

« On asenti rapidement une réticence autour de 'ou-
til d’évaluation, comme si c’était un élément, comme
si évaluation allait juger de la qualité du travail fait
par la bande de la qualité des intervenants et inter-
venantes » (03).

Un minimum de connaissances en évaluation
permettrait de contrer ce défi. Et alors que les
ressources de soutien et d’accompagnement
spécialisées en évaluation sont plus nombreuses
etqueleurexpertise estreconnue parl’ensemble
desacteurs del’écosystéme,un bailleur de fonds
privé metengarde contre un potentiel effetindé-
sirable sur "autonomisation des organismes.
Ce dernier craint que le recours de plus en plus
fréquent a des aides extérieures spécialisées en
évaluation crée une dépendance et finisse par
décrédibiliser les démarches d’évaluation auto-
nomes des organismes. Ce qu'on souhaite éviter.

« Je pense que l'arrivée de ces joueurs-la a permis
d’amener a un autre niveau dans la profondeur (pro-
cédure) d’évaluation pis j'applaudis ca, la. En méme
temps pour moi le danger, plus en termes de danger,
la, C’est de dire en méme temps, C’est qu’on arrive
a concevoir I'évaluation comme quelque chose qui
doit étre nécessairement accompagnée, je vais dire
ca. Donc ca veut dire que donc on se déqualifie nous-
mémes dans notre capacité méme d’évaluer notre
propre pratique, notre action. Ca pour moi, je vais
étre clair, on n’en est pas la. Mais je dis on pourrait
arriver d un moment donné ou quelque part, la seule
évaluation qui est recue, recevable, crédible et légi-
time, c’est celle qui est liée a une... démarche structu-
rée d’évaluation, patentée » (F1).

Dans le méme esprit, certaines accompagna-
trices et des bailleurs de fonds fontaussiallusion
alatechnicité de certaines démarches d’évalua-
tion qui peuvent étre percues comme lourdes
et trop complexes a mettre en ceuvre de facon
complétementautonome. Défiauquel s’ajoutele
probléme duroulementdes membresdu person-
nel qu’on a pris le temps de former et qui, a leur
départ, font perdre les capacités en évaluation
del'organisme.

« Le principal enjeu auquel on est tous confrontés, et
il y a comme un malaise encore, c’est toute la péren-
nité de la pratique d’évaluation. C’est-a-dire que tu
sais le [nom d’un programme qui vise G développer
une culture d’évaluation] est partie d’une approche
tres... c’est quoi ton modele logique, c’est quoi tes
indicateurs, trés méthodiques et I'écho rapide que les
organismes ont dit, C’est trés lourd. Cest super, c’est
le fun, mais la journée vous étes plus la pour nous
accompagner, je ne suis pas siir qu’on va étre capable
de continuer ca [...| Donc la question de la pérennité
de la pratique d’évaluation, c’est un enjeu qui n’est pas
encoreréglé, etlaje pose la question [...| pour moi c’est
une espéce d’effet de balancier, la ; C’est quoi une pra-
tique d’évaluation qui soit pérenne dans une organi-
sation communautaire ? » (F4.)

Cet élément fait ressortir la difficulté pour les
organismes d’assurer la pérennité des pratiques
d’évaluation qui a été évoquée lors de nos dis-
cussions avec les différents acteurs. Enlien aussi
avecle manquedetempsetleroulementde per-
sonnel, il arrive entre autres qu’on oublie d’utili-
ser les outils d’évaluation et qu’on perde le sens
de leur utilité.

« On faisait des petites grilles de moments clés de
lévaluation, I'étape de collecte de données de fait sur
tel... Tu sais, C’est des tout petits outils, mais si ces
outils-la se perdent, on perd le fil rapidement » (EC).

Uneaccompagnatrice,aprésavoir beaucoup tra-
vaillé surdes projets d’'une fondation privée, pose
unregard critique sur ce quireste une fois que le
financement estterminé:
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«[Le bailleur de fonds] aimposé toute cette structure,
pis. Je ne sais pas combien continuent avec ca? Je ne
suis pas siir que c’est durable » (A2).

Un autre élément signalé comme obstacle plus
général, mais qui se trouve lié aux capacités
de I'organisme en évaluation est le retard du
secteur communautaire quant aux questions
numériques. Une personne représentant un
des organismes indique que plus récemmenton
note des différences notables d’acces aux tech-
nologies d’information et de communication et
«[c]aaussica peut étre vraiment un gros frein a
I’évaluation dépendamment des outils utilisés »
(O3).Cette perception est en partie corroborée
par un bailleur de fonds qui constate qu’une des
raisons pourlesquellesles organismesmanquent
de temps, notamment pour la reddition de
comptes et |la gestion administrative, est qu’ils
n‘ont pas les infrastructures numériques néces-
saires pour faciliter le traitement et I'analyse de
données utilesalaredditionde comptesetaune
démarche d’évaluation:

« Notamment, sur la reddition de comptes, pis la
gestion administrative, la, chez nous on se préoccupe
beaucoup de toute la question du virage numérique
parce qu’on s’est rendu compte que les organisations
sont vraiment tres en retard par rapport a toute
la question et ils perdent un temps fou a gérer des
demandes qu'’ils pourraient probablement faire beau-
coup plus facilement s’ils étaient équipés convenable-
ment en matiere numérique » (F4).

COMPLEXIFICATION DE
L'ECOSYSTEME ET MULTIPLICATION
DES ATTENTES

Un autre obstacle identifié lors de nos dis-
cussions est lié a la multiplication des acteurs
auxquels les organismes doivent répondre.
Certainsorganismesexpliquentqu’ils sontfinan-
cés par différents bailleurs de fonds qui utilisent
des indicateurs différents, ce qui complique les
démarches d’évaluation. Plusieursaccompagna-
trices constatent que ce manque d’uniformité
danslesattentes et demandes «rend compliqué
aussinotre capacité de créer du sens collective-
ment, pour tout le monde » (A5).

« Iy a vraiment une complexification puis il y a les
acteurs autour de la table, etc. Donc c’est quasiment
pour étre évaluateur en contexte collectif, il faut, a
la fois, que tu aies une expertise en évaluation, mais
que tu aies une expertise aussi en processus collectif,
en facilitation » (A1).

Elles mentionnent que le milieu communautaire
a fait beaucoup d’avancées depuis les 20 der-
niéres années en termes d’actions concertées,
mais qu’un des plus gros obstacles a I'’évaluation
est le manque d’arrimage dans la gestion des
ministéres et le manque de transversalité dans
leur gestion:

« Il manque cette espéce d’intégration la vraiment
de la perspective évaluative, non seulement dans le
type de gestion, mais dans la logique méme du finan-
cement, de la structuration de 'action communau-
taire, [a. Dans les moyens qu'’ils ont, ils n’en ont pas
de moyens. [...] lls n’ont pas de ressources a I'interne
la vraiment » (A2).

Enfin,nos discussions aveclesaccompagnatrices
font aussi ressortir que les bailleurs de fonds
entretiennent souvent des attentes irréalistes
en matiére d’évaluation. Certaines parmi elles
ont le sentiment qu’ils n’ont pas conscience de
toute I'expertise et de tout le temps requis pour
mesurer ce qu’ils exigent comme changement.

« e constate, je dirais qu’au fil des années, on attend
comme, parfois, presque des miracles de I'évaluation.
On attend de mesurer, d’étre capable de capter, de
mesurer et d’apporter des données probantes de
phénomenes hyper complexes qui prennent un temps
énorme a... les changements qu’on voudrait étre
capable d’induire, ca prend un temps énorme » (A3).

Une personne représentant un bailleur de fonds
gouvernemental évoque pour sa part que les
pressions exercées parlestierces parties (notam-
ment le Conseil du trésor) font en sorte que cer-
tainsindicateurs exigés sont parfoisimpossibles
a fournir et qu’ils ne rendent pas justice a I'am-
pleur del’action des organismes:
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« C'est extrémement difficile d’isoler 'action de
I'organisme de maniere précise et de mesurer I'im-
pact, parce qu’il y a tellement de facteurs qui jouent,
notamment dans le secteur de 'intégration, que c’est
extrémement difficile. Pis, j’ai 'impression que, on me
demande de faire rentrer une action trés complexe et
trés large d’un organisme dans des petites cases qui ne
sont pas faites pour ca » (G4).

RAISONS EVOQUEES POUR NE PAS
FAIRE DE L'EVALUATION

Pour mieux comprendre pourquoi les orga-
nismes ne s’engagent pas dans des démarches
d’évaluation, nous avons demandé aux répon-
dant-es indiquant dans le questionnaire
qu’ils ne faisaient pas d’évaluation de nous
écrire quelques mots pour en expliquer les rai-
sons (question 35). Rappelons que sur 404
répondant-es, 302 indiquent que leur orga-
nisme a fait de I’évaluation, 33 ont coché « je
ne sais pas » et 69 affirment ne pas avoir fait
de I'’évaluation.

Sur ces derniers, 36 se sont justifié-es en évo-
quant chacun-e une ou plusieurs raisons (40
raisons en tout, car il arrive qu’un-e répondant-e
évoque plus d’une raison). En analysant I’en-
semble des40raisons,nous notons qu’elles sont
cohérentesacellesrecueillieslors des entretiens
et des groupes de discussion:

* 40% (16/40) évoquent le manque de res-
sources humaines et financieres;

* 20% (8/40) disent faire d’autres types
d’activités qui s’apparentent a del’éva-
luation(« planification stratégique »,
«autoévaluation », « évaluations annuelles »,
«rapportd’activité »..), mais que celles-cine
leur semblent pas étre de réelles activités
d’évaluation;

* 10% (4/40) mentionnent qu’ils ont des prio-
rités plusimportantes;

* 7,5% (3/40) indiquent qu’ils n'ont pas 'ex-
pertise niles connaissances requises pour
s’engager dans une telledémarche; et enfin

* Une personne répondante mentionne que
ce «n’est pas intégré dans les pratiques » de
I'organisme.

Bien que leur nombre soit trés restreint, cer-
tain-es répondant-es indiquent que I’évaluation
n’est pas pertinente (8 sur 40 justifications).
Parmi cesjustifications,on mentionne que I'éva-
luation n’est pas requise pour leur organisme
(4/40) et qu’elle n’est pas un besoin percu pour
I'organisme ou qu’il n’a pas été nommé par les
membres (4/40). C’est pour ces organismes
gu’un travail d’information concernant I'évalua-
tion s’avére particulierement pertinent.

Nos analyses mixtes suggérent I'importance des ressources, notamment financiéres et
humaines, pour que les organismes puissent s’engager dans des processus d’évaluation. Avec
ces données qualitatives, nous corroborons le rle fondamental des ressources en captant des
éléments nouveaux : 'importance de la volonté des organismes a s’engager dans I’évaluation,
le réle dutemps, les limitations quant aux ressources techniques. Enfin,bien qu’en nombre trés
restreintderéponses,lesdonnées collectéeslors de 'enquéte fontressortir un obstacle majeur
quantalamise en place des évaluations : la perception qu’elle n’est pas nécessaire.
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5. Analyse de cas

Comme nous I'indiquons dans la section sur la
méthodologie, nous avons étudié quatre cas en
profondeur. A partir des entretiens et de I'ana-
lyse de documents des organismes, nous avons
produit quatre cas (« version longue ») qui ont
été envoyés aux organismes respectifs. En nous
appuyant sur ces cas, hous présentons dans ce
rapportles «versions courtes » quiserventaraf-
finer notre compréhension des pratiques d’éva-
luation dans les organismes communautaires au
Québec. lls’agit de 'expérience de COMSEP, de
la Fédération des maisons d’hébergement des
femmes (FMHF), de Relais-femmes et de 1,2,3
GO ! Pointe de I'lle.

51 Cas COMSEP:

Une expérience
apprenante de
pratiques d'évaluation
ancrées dans la culture

organisationnelle

511

Le Centre d’organisation mauricien de services
et d’éducation populaire (COMSEP) fait partie
des premieres générations d’organismes com-
munautaires. lla été fondé en 1986 par12 béné-
volesinterpellés par les taux élevés de pauvreté
etd’analphabétisme a Trois-Riviéres. Samission
est de regrouper des gens en situation de pau-
vreté et de lesaccompagner dans 'amélioration
de leurs conditions de vie. Il compte, en 2021,

Apercu de l'organisme

entre15et 20 personnesdans son équipe de tra-
vail salarié, nombre qui fluctue selon la capacité
financiére de l'organisme. A ce titre,le COMSEP
s’appuie sur différentes sources de financement
et d’autofinancement pour remplir sa mission et
réaliser les activités quien découlent.

Yy Geneése des pratiques
d’évaluation au sein du

COMSEP

Dés la naissance de I'organisme, I’évaluation
a été présente et prend la forme de pratiques
réflexives fondées a partir de I'approche de I’é-
ducation populaire:

« Parce que situ veux partir des besoins des gens, bien
il faut que tu évalues avec eux ce que tu as fait et vers
oli tu vas, c’est [notre crédo], depuis le début, autant
avec nos participants et participantes, autant avec
nos bénévoles qu’avec I'équipe de travail » (COM-
SEP_1).

Effectivement, les personnes que nous avons
interviewées expliquent que I'évaluation a été
un élément important des les débuts de 'orga-
nisme. A cette époque, les fondatrices suivaient
des formations continues, entre autres, sur les
pratiques évaluatives, données principalement
parle Centre deformation populaire (CFP), orga-
nisme d’accompagnement qui était trés présent
danslavie du COMSEP.
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A partir de ces formations et de 'accompagne-
ment recu s’est développée, pendant les années
1990, uneréflexionsurl’évaluationenlienavecles
nouvelles pratiques de gestion au sein de I'Etat:

« Iy avait eu comme une espéce de mouvement de
placer I’évaluation dans un rapport de négociation.
Il faut noter également que pendant cette période,
les responsables ne parlaient pas des méthodes, des
indicateurs, mais on faisait de I’évaluation. On avait
un plan d’évaluation dans les années 1980 » (COM-
SEP_1).

51.3 Différentes pratiques
d’évaluation au sein

du méme organisme

Nousdistinguonstrois pratiques différentes d’éva-
luation au sein de 'organisme : 1) les évaluations
quotidiennes, de I'équipe et des personnes quien
fontpartie; 2) lesactivités réflexives majeures; 3)
les évaluationsliées aux exigences des bailleurs de
fonds ouenlienaveclesacteurs externes.

LES EVALUATIONS QUOTIDIENNES,
D’EQUIPE ET DES PERSONNES

En ce qui concerne les évaluations quotidiennes
ou routiniéres, I’évaluation est intégrée de
maniére systématique aucycleduprocessusd’in-
tervention de chacune des activités. Cette pra-
tique se manifeste également lors des réunions
du conseil d’administration; parfois, dans ce
contexte, 'organisme n’a pas nécessairement
recours a des outils formels. Ces temps d’arrét
consacrés a I’évaluation sont prévus et calculés
égalementdanslesbudgetslorsquel’'organisme
planifie des demandes de subventions.

Le COMSEP réalise également chaque année
une démarche réflexive sur le fonctionnement
de I'organisme qui inclut un exercice d’éva-
luation du personnel, dont la directrice. Cette
démarche s’intégre au cycle de gestion, se réa-
lise de maniéreindividuelle et collective avec les
membres des comités de travail et s’inscrit dans
une approche de formation continue.

LES ACTIVITES REFLEXIVES
MAJEURES

L'organisme a réalisé, tout au long de sa trajec-
toire,de grands moments de réflexion (colloque,
journée de réflexion, états généraux), soit des
événements marquants de type réflexif, évalua-
tif, de bilan. Les états généraux, par exemple:

« sont des formes d’évaluation de nos pratiques
[.], quand on fait des évaluations en états géné-
raux, on voit 400 personnes... (E1_cas). Il s'agit
d’une sorte d’évaluation liée a des questions spé-
cifiques, c’est comme un moment de revoir un
peu tout et de réintégrer le point de vue des per-
sonnes » (COMSEP_2).

Pendant les derniéres décennies, deux états
généraux ont été mis en ceuvre, le premier sur
lesbesoins et profils des participant-es (en2007),
et le second sur une démarche réflexive visant
I'implantation d’un code d’éthique (entre 2015
et 2016). Etant donné 'ampleur de ces activités,
une ressource externe est toujours impliquée
danslapréparationetl’animationdeladémarche.

Malgré I’étendue du travail requis pour la réa-
lisation de ces grands moments de réflexion,
plusieurs bénéfices en découlent, comme en
témoigne I'extrait suivant : « Bien que ce fut
une démarche laborieuse et qui a nécessité une
longue phase de préparation (construction de
labase de données et mise & jour du membership)
et qu’en début de démarche, I'équipe de travail
voyaitdifficilementlesretombées concrétes d’'un
tel processus » (COMSEP, 2007 : 56), 'exercice
permet’émergence du colloque cultureet pauvreté,
le dép6t du mémoire a la Ville sur la politique de
médiation culturelle, puis le déploiement du
programme culturel au COMSEP. Cela contri-
bue aussi a modifier les stratégies de recrute-
ment et a raffiner la compréhension des besoins
desfamilles.
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EVALUATIONS LIEES AUX EXIGENCES
DES BAILLEURS DE FONDS OU EN
LIEN AVEC DES ACTEURS EXTERNES
Lesévaluationsliéesadesacteursexternesal’or-
ganisme ont été aussi fréquentes dans I’histoire
du COMSEP. Nous présentons brievement deux
démarches, en nous attardant particuliérement
surladeuxiéme («Latotale:une expérience par-
ticipative et apprenante »), car elle exemplifie
une démarche d’évaluation participative inspi-
rante et particulierementréussie.

UNE EXPERIENCE FONDATRICE

La premiére expérience d’évaluation systéma-
tisée se réalise par le COMSEP en 1997 (COM-
SEP, 1997). Elle concerne un projet pilote en
alphabétisation et en implication sociale que
I'organisme propose, conjointementavec quatre
autres groupes d’alphabétisation, au ministere
delaSécurité durevenudu Canada. Le projetest
uneréponsede cesorganismesfacealaréforme
du Programme rattrapage scolaire du ministére
delaSécurité durevenuetauxorientations d’in-
tégration de ce programme quant a I'emploi
considérant que ces mesures s’appliquaient dif-
ficilement aux personnes prestataires de I'aide
sociale etaux personnes analphabétes.

Pour I’évaluation, un comité est formé par des
représentant-es des groupes populaires en
alphabétisation et des droits contractuels, afin
de concevoir, de planifier et de réaliser collecti-
vement la démarche d’évaluation. Pour 'orien-
tation,le comité décide d’adopter une démarche
d’évaluation participative,en misantsurlacontri-
bution et la collaboration de tous les partici-
pant-es du projet.

Au sujet de la collecte de données, I'approche
participative estégalementchoisie parle comité;
dans celle-ci, les participant-es prennent part
comme répondant-es

«oui chacun-e a la possibilité d’exprimer son point de
vue et de faire valoir I'évaluation qu’il ou elle estime
justifiée. Dans cette perspective, I'évaluation n’est pas
un jugement exprimé sur la personne par quelqu’un de
I'extérieur. De méme, elle n’est pas le résultat d’une
situation d’examen ou de contrdle a laquelle est sou-
mise la personne, situation pouvant possiblement la
placer en situation d’échec » (COMSEP, 1997 : 17).

Les résultats issus du rapport, excluant ceux
directementliés auxinformations obtenues (les
caractéristiques de participant-es, lasatisfaction,
etc.), servent d’instrument de revendication et
négociation. Par la suite, le programme pilote
est mis en vigueur pour quatre ans en incluant
un volet implication sociale et I’évaluation
débouche sur un programme avec le Ministére.
Pour le COMSEP, il s’agit d’'une expérience fon-
datrice d’évaluation systématique participative
quimarque le début de démarches d’évaluation
plus systématiques dont I'application se peau-
fine par la suite.

LA TOTALE : UNE EXPERIENCE
PARTICIPATIVE ET APPRENANTE

Avec I'expérience gagnée, les responsables du
COMSEP décident, au début des années 1990,
de soumettre une demande de financement
dans le cadre du Programme d’action commu-
nautaire pour les enfants (PACE), programme
du gouvernement fédéral qui impose des exi-
gences en matiére d’évaluation : ce programme
demande un devis d’évaluation et la réalisation
d’une évaluation formative (« concernant le
déroulement et fonctionnement du projet ») et
sommative (« montrant les effets sur les partici-
pant-es»). L'organisme profite de'occasion pour
négocieravecle Ministére etmettreenplace une
démarche participative.
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« C’était I'expérience, la totale, la. Vraiment une
grosse, grosse expérience [...] on était allé vraiment
loin et ca c’était une recherche évaluative qui était
payée, en tout cas qui était obligatoire par le PACE,
qui était tres exigeant a 'époque. Il faut quand méme
faire de 'évaluation puis on est consulté par leur cher-
cheur de nombreuses fois ; a cette époque-la, il fallait
que tu mettes un pourcentage de ta subvention qui
était plus élevée que maintenant » (COMSEP_1).

Malgré I'obligation de répondre a certains cri-
téres dans le cadre du programme, le moment
est vu comme une occasion d’inscrire I'’évalua-
tion dans les orientations et les objectifs de |'or-
ganisme etdel’approcher commeune démarche
d’apprentissage, et ce, a la fois pour les respon-
sables de 'organisme et les participant-es. La
démarche évaluative est donc « concue comme
un processus permettant aux participantes et
aux intervenants et intervenantes de dévelop-
perleurs capacités d’apprentissage etde priseen
chargeindividuelle et collective (empowerment) »
(COMSEP,2002:11).

Les personnes sontalorsimpliquées atoutesles
étapes deladémarche d’évaluation, a différents
degrés, selon leur disponibilité. De plus, tous
les documents d’évaluation sont rendus dispo-
nibles pour consultation et un journal vulgarisé
des résultats est remis a toutes les personnes
impliquées dans les programmes concernés
par I'évaluation.

Pour ce quiestdes outils de planification de I'éva-
luation, un devis d’évaluation du programme est
soumis initialement, et les résultats d’une pre-
miére analyse apparaissent sous la forme d’un
cadrelogique. Dix-huit objectifs spécifiques sont
retenus et plusieursindicateurs sontdéterminés
par le comité d’évaluation. Dans cette phase,
la participation de 'accompagnatrice s’avére
aussiindispensable:

« C’était vraiment les animatrices et animateurs de
notre programme famille que 'accompagnatrice ini-
tiait, et on disait les choses dans nos mots : 'objet de
larecherche, 'objectif général, l'objectif spécifique, les
indicateurs, on disait dans nos mots et avec elle, nous,
I'équipe de travail, on reformulait. Elle nous proposait
des choses, puis on ajoutait, puis la on ramenait a nos
participants » (COMSEP_L).

L'analyse des données est réalisée par 'accom-
pagnatrice, puis elle est validée et enrichie parle
comité a partir de leur connaissance de laréalité
de 'organisme et des personnes participantes.
Les résultats, attendus et inattendus, sont mul-
tiples. D’abord, la démarche aide a améliorer
I'adaptation des services et le fonctionnement
de certaines activités. Pour I’externe, une telle
démarche est aussi utile pour donner une cré-
dibilité et favoriser ou renouveler 'obtention
dufinancement.

Malgré la lourdeur et le colit du processus
(presque 30% de la subvention obtenue), cette
évaluation devient une expérience apprenante,
pour l'organisme et pour les participant-es:

«Onaappris, les participants et participantes appre-
naient, mais nous aussi comme équipe de travail qui
était impliquée dans ce dossier-la, on apprenait »
(COMSEP_1).

A partir de ce moment, I'évaluation prend une
place plusimportante, elle devient plus structu-
rée,réalisée de maniéere systématique, au moins
dans leur programme « famille ». En dernier lieu,
soulignons qu’un apport majeur, effet indirect
de cet exercice d’évaluation, est la constitution
d’une base des données. Cet outil, financé par
I'organisme, estcrééetapproprié aufildutemps
par I’équipe du COMSEP, qui se I'approprie.
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514 Professionnalisation
et systématisation de

l'évaluation

Il est intéressant de noter le passage des pra-
tiques quotidiennes a des pratiques systéma-
tisées. Ces derniéres sont issues de demandes
externes et permettent un pouvoir de négocia-
tion: « Sinous sentons moins la nécessité d’éva-
luer les résultats, c’est probablement parce
que nous voyons au quotidien, a partir de notre
pratique terrain, les résultats de nos actions en
termes de changements et d’effets sur le chemi-
nement des personnes. Cependant, en matiére
d’évaluation, I'intuition et 'observation terrain
ne sont pas des mesures scientifiquementrecon-
nues. C’est pourquoi certains programmes,
comme le Programme d’action communautaire
al’enfance (PACE), exigent une évaluation plus
systématique » (COMSEP, 2000:12).

Au fil du temps, I’évaluation est devenue une
pratique intégrée dans 'intervention du COM-
SEP; elle est mobilisée dés I'analyse des besoins
jusqu’alaréflexionsurles solutions etles moyens
pour travailler sur les problemes identifiés:

« Ce que je remarque, C’est que I’évaluation se place
d trois niveaux. C’est comme une pratique réflexive
intégrée dans 'ensemble de I'action. C’est global. Ca
traverse la planification, catraverse la mise en ceuvre,
ca traverse le bilan. C’est la tout le temps » (COM-
SEP_2).

L’évaluation est donc reconnue comme une pra-
tique réflexive quileur permet de ne pas se limi-
ter alagestion par résultats et de travailler dans
une perspective d’amélioration.

« C’est quoi nos bons coups, nos mauvais coups,
qu’est-ce qu’on apprend ? Nous sommes dans une
approche apprenante, tout le temps. Elle est
rattachée au fonctionnement, elle rattachée aux
valeurs, elle rattachée a la mission. Il y a comme
un niveau de cohérence la » (COMSEP_2).

Engénéral,l’organisme privilégie les évaluations
qui s’inscrivent dans une perspective formative
pour principalement entirer desapprentissages
plutdt que de I'aborder de maniére sommative
« [n]os évaluations sont donc généralement
axées sur I'aspect formatif (processus, dérou-
lement, données sociodémographiques) plutét
que sur 'aspect sommatif (effets et impact sur
les personnes rejointes) » (COMSEP,2000:12).
Avec letemps, et principalement pour répondre
auxdemandes desbailleurs desfonds,lesformes
d’évaluation se sont « professionnalisées », mais
’organisme a réussi a s’approprier certaines
approches et méthodes, car elles sont cohé-
rentes avec samission sociale et ses actions.

D’une certaine maniére, 'expérience donne de
I’autonomie pour continuer a faire des évalua-
tions de maniére plus systématique.

« Pour ce qui est de certains comités, entre autres
avec PACE, on continue tout de méme a faire des
évaluations assez solides. Et ce qui est intéressant,
la, maintenant on le fait avec des membres de notre
équipe, mais on aimait beaucoup donner un contrat a
une personne de I'extérieur, méme si ce n’était pas de
gros contrats comme dans le temps-la, mais donner
un petit contrat [pour 'accompagnement] » (COM-
SEP_1).

Lexpérienceadoncservianourrirlaculture orga-
nisationnelle,acréerune expertise dansle déve-
loppement d’indicateurs, d’outils de collecte de
données, et de négociation, qui sont désormais
reconnus.

En ce qui concerne les outils de collecte de don-
nées, apres plusieurs efforts réalisés a cet effet,
vers 2010 'organisme compte sur une base de
données globale : «..pendant plusieurs années,
c’était avec des petits fichiers Excel. On se
ramassait a la fin de I'année a devoir recalculer
ala main toutes sortes d’affaires parce que c’é-
tait comme pas assez intégré » (COMSEP_2).
La base de données leur permet d’obtenir
des chiffres exacts sur leurs participant-es et
leurs activités.
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« ... des données sur les hommes, les femmes, les per-
sonnes autochtones, lesimmigrants, I'dge des enfants,
des meres, des péres » (COMSEP_2)

Cela permet également d’optimiser le temps de
réponse aux demandes d’information dans les
rapports pour les bailleurs des fonds. Depuis
2015,lagestiondelabase de donnéesestun pro-
cessus autogéré. |l s’agit d’un outil au service de
I'évaluationetdelapratique évaluative. llpermet
aussi de répondre a de nouveaux enjeux relatifs
au contexte dans lequel le COMSEP évolue, par
exemple a des enjeux liés a la participation de
plus en plus importante des immigrant-es. Cela
permet enfin de souligner des problématiques
complexesetdelesintégrer danslesévaluations
et les redditions de comptes.

515

Plusieurs éléments sontsoulignés dans I'analyse
del’expérience du COMSEP.D’abord, le passage
des évaluations « informelles » a la systémati-
sation de I’évaluation est un apprentissage qui
nécessite formation et accompagnement. Une
fois 'apprentissage fait, il y a de petites et de
grandes évaluations:

Apprentissages

« On fait 'évaluation de ce qu’il y a déja la et on pro-
pose d’autres types de modules. Tout ca pour dire qu’il
y a des petites évaluations et ily a de grandes évalua-
tions qui vont jusqu’aux états généraux aux cinq ans
qu'onfait, et ld c’est la majeure la » (COMSEP_L).

Dansles «grandes évaluations »,I'accompagne-
ment est fondamental, car le temps est une res-
sourcerare:« Tusais,quand c’estle plantriennal,
mais c’est intéressant et c’est elle qui ramenait
tout ca et qui écrivait. Tandis que quand on n’a
pas cette ressource extérieure, on court apres
notretempstoutletemps.[..| Donconvalefaire
plus vite avec elle » (COMSEP_1).

Quant au développement et aux appropriations
des outils, 'expérience du COMSEP démontre
qu’il s’agit d’'un processus long, qui aide a consoli-
deretaaméliorerlesactivités deorganisme, mais
aussiaaugmenter son pouvoir de négociation.

« Ca leur a pris dix ans s’approprier tous les outils
d’évaluation a peu pres et puis qu’elles concoivent
que la base de données au début, c’était I'enfer la. [...
Etla finalement, c’est un outil qu'’ils se sont approprié
vraiment pour analyser, pour évaluer, pour réorien-
ter 'action. lls sont capables de faire des croisements
la-dedans, de rajouter qu’est-ce qu’on veut savoir a
la fin de 'année. Ah oui, on veut savoir ca, on va aller
lintégrer dans la base de données » (COMSEP_2).

A partir de I'analyse du cas, on note également
le besoin de s’approprier des outils techniques
etultimement,avecletemps,de développerdes
outils adaptés:

« Et la-dedans, on s’entend, focus group, question-
naire, mais nous des questionnaires, ca dépend des
personnes. Des questionnaires, ca va étre des ques-
tionnaires oraux qu’on aide a remplir, que ce soit pour
les personnes immigrantes ou pour les personnes peu
scolarisées » (COMSEP_L).

Notons que depuis 2008 environ, 'lapproche
évaluative se poursuit au sein de 'organisme,
mais avec une moindre participation a toutes
les étapes du processus. Les emb{iches se mul-
tiplient : ressources financiéres manquantes,
pression sur les autres types de ressources (ex.:
le temps) ainsi que difficulté a maintenir la moti-
vation nécessaire pour réaliser un processus
enrichissant, mais long et demandant, « d’aller
aussi loin que des participant-es analphabétes
choisissent les indicateurs, les questions qu’on
va poser. C’était vraiment laborieux et c’était le
fun aussi. Cela a été une expérience [trés riche],
et bon, pour une question d’argent, mais aussi
parce que c’était lourd de faire ca... nous I'avons
abandonné » (COMSEP_1).

Finalement, I’évaluation demande des res-
sources, mais aussiune volonté ferme de lafaire.
Dansle cas du COMSEPR, il a été décidé de finan-
cer différentes activités d’évaluation qui n’é-
taient pas demandées par des acteurs externes
(ex.:les états généraux):
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«Desfois, ily enaqu’on a réussi [a financer]. 1y a une
subvention au ministére de 'Education... avant C’était
avec le fédéral, cas’appelait IFPCA, on demandait de
I'argent pour ca [pour I'évaluation]. Et puis la c’est
plus tellement dans leurs orientations. Fais que c’est
siir que si on allait de I'avant [on devrait la financer
avec des font propres| » (COMSEP_1).

L'apprentissage qui découle des pratiques éva-
luatives permet notamment a I'organisme de
négocieravec desacteurs externes (notamment,
desbailleurs de fonds) dans unlangage plus tech-
nique. Deplus,eninsérantles pratiques d’évalua-
tiondans sesapproches,’organisme s’approprie
les processus d’évaluationinitialementexternes
eten faitbénéficier samission:

« Le plus souvent, C’est siir, elles en font des demandes
de subventions avec des approches par résultat et
elles doivent rendre des comptes avec des indicateurs.
Mais elles ont réussi avec les années a transformer
ca et se 'approprier [aux fins de la mission de 'orga-
nisme], C’est organique en fait » (COMSEP_2).

5.2 CASDELA
FEDEDERATION

DES MAISONS
D'HEBERGEMENT
POUR FEMMES (FMHF):
des pratiques en
coconstruction fondées
sur une approche

réflexive

5.21

La Fédération des maisons d’hébergement
pour femmes (FMHF) a été mise sur pied en
1987 et a pour mission de « promouvoir et [de]
défendre les intéréts des maisons d’héberge-
ment pour femmes en tenant compte de leur
autonomie, de leurs particularités, de leurs simi-
litudes ainsi que de leurs différences, et ce, dans

Apercu de l'organisme

un esprit de partenariat et de concertation »!8.
De cette mission découlent les trois activités
suivantes: (i) le soutien aux maisons d’héberge-
ment membres danslaréalisationde leur propre
mandat; (i) lareprésentation de leurs membres
aupres des autorités politiques et des instances
publiques, parapubliques et privées; (jii) la pro-
motionetladéfense desdroitsdesfemmesetde
leurs enfants.

Elle regroupe désormais 37 maisons membres
réparties dans 10 régions administratives du
Québec, accueillant des femmes violentées et
leurs enfants. Pour mener a terme ses objectifs
etsesactivités,laFMHF compte surle travail de
cingtravailleuses.

Les démarches liées
a l'évaluation

5.2.2

L’évaluation fait partie intégrante des activités
del'organisme depuis ses débuts. Son approche
évaluative est le reflet de son approche d’inter-
vention et a les caractéristiques suivantes : 1)
I’arrimage aux principes d’intervention de 'ap-
proche féministe intersectorielle; 2) le travail en
coconstruction; 3) le respect des rythmes des
maisons membres.

Quant a la premiére caractéristique, I'arrimage
aux principes d’intervention de 'approche fémi-
niste intersectorielle, bien que des discussions
et un congrés majeur d’orientation (en 2010)
précédaient son adoption, c’est en 2013 que la
Charte de la FMHF adopte formellement les
principes de 'intervention féministe intersec-
tionnelle (IF1). Depuis, 'arrimage avec 'approche
d’interventionféministe seréalise graceauntra-
vail « d’aller-retour » entre la Fédération et les
membres. [lyaun effort constant pour recueillir
Iinformation auprés des équipes qui travaillent
directement auprés des femmes et pour la faire
«monter » vers la Fédération. Ce travail issu du
terrain enrichit les concepts théoriques entou-

18 FMHF (2022). Histoire de la FMHF. https://fmhf.ca/notre-mission-defendre-les-droits-des-femmes- violentees/#histoire
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rant I'IFl et permet de « poser des bases théo-
rigues communes, ancrées dans les pratiques »
(Bigaouette etal., 2018).

Soulignons que pourassurer cetravail d’intégra-
tion de I'lFl dans les maisons d’hébergement, un
comité d’intervention féministe intersection-
nelle a été mis sur pied dans le cadre d’un projet
financé par Condition féminine Canada - nous
y reviendrons plus loin. Finalement, comme
I’explique 'une des personnes participant a
nos entretiens, I’évaluation au sein de la FMHF
concerne beaucoup 'avancementde I'approche
féministe intersectorielle, car c’est un aspect
central que 'organisme souhaite améliorer.

Pour ce qui est du travail en coconstruction, les
activités de la FMHF reposent sur le travail des
comités formés de travailleuses en maisons
d’hébergement,soitdesdirectrices,desinterve-
nantes, des coordonnatrices, etc. On reconnait,
entre autres, le comité intervention féministe
intersectionnelle. A ce dernier s’ajoutent quatre
autres comités : le comité jeunesse, le comité
justice, le comité femmes immigrantes et,
finalement, le comité statistiques,sans oublierle
conseil d’'administration et certains des comités
ad hoc. Dans ces comités, les membres tra-
vaillentencoconstruction,«dupointzérojusqu’a
I'aboutissement» (FMHF_1).

Le travail en coconstruction dépasse le cadre
des comités et est une caractéristique cen-
trale du mode de fonctionnement de la FMHF.
En résultent des interactions constantes entre
les différentsacteurs dela FMHF quipermettent
de privilégier le savoir issu du terrain tout
en s’adaptant aux besoins et aux rythmes des
maisons d’hébergement.

En ce qui concerne la troisieme caractéris-
tique, soit le respect des rythmes des maisons
membres, dans les différents projets et proces-
sus d’évaluation mis en place au sein de 'orga-
nisme,un souciparticulier estapportéaurespect
du rythme de chacune des maisons d’héberge-
ment:«dansnotre charte,onatoute laquestion
qu’on appelle le tendre vers'®, c’est- a-dire tenir
compte que chaque maisonasonrythmedansla
transformation, dans I'implication » (FMHF_2).
Delasorte, 'organisme fait preuve d’ouverture,
d’écoute, de flexibilité pour prendre en considé-
ration les besoins particuliers des maisons. Fina-
lement, c’est cette prise en considération qui
permetl’adhésion des membres:

«[...] avectous les processus d’évaluation, je pense que
le fait qu’on ait toujours cette ouverture-la de dire on
peut revoir les choses si ca ne correspond pas ou si
ca ne correspond plus, fait en sorte que les maisons
embarquent aussi dedans » (FMHF_2).

5.2.3 Expériences concretes

d’évaluation

Lapprochedel’évaluation privilégiée parlaFMHF
sematérialise de différentesfacons. Toutd’abord,
nous avons observé une coexistence entre des
évaluations quotidiennes - aussi qualifiées
d’«exercices réflexifs » réalisés surune base régu-
liere—etdes moments charniéres de réflexion, qui
représententde «grandes évaluations » réalisées
dans le cadre de projets complexes.

LES EVALUATIONS QUOTIDIENNES

A titre d’exemple d’évaluations quotidiennes,
soulignons I’évaluation réalisée dans le cadre du
fonctionnement en comités. A lafin des activités
réalisées en comité, une évaluation est réalisée
et prend habituellement la forme de pratiques
réflexives, c’est-a-dire d’'uneremise en question:

19 Onentend par ladémarche d’appropriation évolutive, oule « tendre vers »,la concrétisation de I'idéologie et des approches
mises de 'avant par la Fédération. C’est aussi reconnaitre que les objectifs, stratégies et défis sont pluridimensionnels et

nécessitent un travail constant.
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« Et C’est beaucoup avec nos comités justement qu’on
vas'asseoir et en rediscuter. Iy a toujours un genre
de post mortem de toute activité, de tout projet,
etc. desquels on tire des lecons et on fait la suite
la» (FMHF_1).

D’autres exemples d’évaluation quotidienne
sont les évaluations ponctuelles réalisées dans
le cadre d’activités visant la sensibilisation et
la formation:

« Comme apreés une activité, on va avoir un ques-
tionnaire d’évaluation qui va étre soumis,on va
s’ajuster en fonction de ca. Mais, on n’ira pas
nécessairement chercher 'impact de tout le pro-
jetsur des financements plus courts par exemple »
(FMHF_2).

LES « GRANDES EVALUATIONS »
Comme I'explique I'une des participantes, I'en-
vergure de I’évaluation sera déterminée par
la taille du projet; de « gros projets » incluront
nécessairement des démarches plus longues et
complexes. Deux moments ont été marquants
pour les pratiques d’évaluations liées aux pro-
jets complexes au sein de la FMHF. D’abord, le
congrés majeur d’orientation de 2010; puis, le
projet « Collaborer pour mieux intervenir » mis
surpieden 2015 graceaufinancementde Condi-
tion féminine Canada.

LE CONGRES D'ORIENTATION (2010)

Le congres d’orientation de 2010 estun moment
décisif pour 'organisme, car il s’est traduit par
des changements majeurs pourlaFMHF, tels que
I'intégrationdel'approche IFl,le changementde
nomdel’organisme?°.Ils’agit de'aboutissement
de plusieurs « petits » moments de réflexion:

«Toute lafacon que la Fédé s’est reconstruite a partir
du congres d’orientation, pour moi ¢a, c’est vraiment
partid’évaluations qui était probablement, a certains
moments, informelles, la, notamment des choses qui
étaient nommées dans les rencontres des maisons
membres, mais tout un processus vraiment plus for-
mel aussi, la » (FMHF_2).

LE PROJET « COLLABORER POUR
MIEUX INTERVENIR » (2015)

Un financement obtenu en 2015 provenant de
Conditionféminine Canadadanslebutdemettre
sur pied le projet « Collaborer pour mieux inter-
venir », aussi appelé le « projet IFl », avait pour
objectif de « créer des ponts et [d’] outiller les
milieux pouraccompagnerlesfemmesviolentées
vivant de multiples problématiques sociales »
(Bigaouetteetal,2018). Danslafoulée de ce pro-
jet,le comitéinterventionféministeintersection-
nelle est formalisé et mis a contribution.

Unesérie de formations estégalementdéployée
danslecadreduprojetafinde permettrel’intégra-
tion de I'lFl dans les maisons membres. Pour
ce faire, la Fédération a pris le pari de« partir
al’envers » (FMHF_2), soit en commencant ses
activités parunforum pour, parlasuite, « sonder
les équipes pour voir ou elles en étaient ».

« Donc souvent on va faire des formations et suite
d ca on va faire par exemple, un forum pour ras-
sembler tout le monde. On a décidé, nous, de faire
un forum au départ et, a partir de ce forum-la,
d’aller finalement sonder les équipes pour voir oui
elles en étaient. Donc c’était vraiment des jour-
nées ol est-ce qu’on amenait des situations de
femmes et on les faisait discuter sur ca. On n’avait
pas loin de 200 participantes... » (FMHF_2).

20 Avant, c’était la « Fédération des ressources d’hébergement pour femmes violentées et en difficulté »
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Depuis le début, le projet a été accompagné
d’«évaluations réflexives », et ce,toutaulongdu
processus, de maniére organique et continuelle.
Il a culminé vers la réalisation d’'une évaluation
globale payée par la FMHF, a titre de contribu-
tion dans le projet. Pour cette évaluation glo-
bale du projet de formations et d’intégration
de I'approche IFI?1, la FMHF a eu recours a des
ressources externes, notamment une équipe
universitaire composée par une chercheuse,une
coordinatrice d’évaluation et des étudiantes de
I’Université du Québec a Rimouski. Pouraccom-
pagner et coconstruire le processus, deux sous
équipes ont été constitués. En plus de ces deux
équipes, une équipe de formation a été créée.
A linstar des démarches et des projets de la
FMHF,le processusaétéréalisé dansunespritde
coconstructionetde collaborationentretousles
membres. Lextrait suivantillustre ladynamique
entre spécialistes del’évaluationettravailleuses
dela FMHF:

«Onabeaucoup moins interagi avec la chercheure
principale, mais il y avait une coordonnatrice de
['évaluation avec qui on a été en contact vraiment
sur une base réguliére, donc cette coordonnatrice
de I'évaluation, avec les étudiantes qui étaient
impliquées, et les autres cochercheurs ont parti-
cipé a toutes les rencontres du comité, ont eu acces
aux verbatim, bien en fait aux enregistrements du
comité et aux comptes rendus desquels des don-
nées ont été tirées, notamment pour 'évaluation
ou pour documenter le processus de coconstruc-
tion justement ; comment on prend nos décisions ?
[avec] les allers-retours, etc. » (FMHF_2).

Enfin, le projet IFl a été utile pour renforcer et
améliorer un outil que la FMHF utilisait pour la
gestionde sabase de données. «Je compléterais
aussiqu’al’extérieur de ce projet-la,dansnos pra-
tiques a la Fédé a nous, ca a aussi un impact. Je
pense notamment au fameuxlogiciel de gestion

statistique, a partir de tout ce travail-la qui a été
fait, on a aussiamené des transformations dans
le logiciel de gestion statistique » (FMHF_2).
Nousrevenonsace sujet dans la partie suivante,
lorsque nous discutons du processus de création
etdurdle des outils dans la FMHF.

5.2.4 Lerdle des outils pour
soutenir l'évaluation chez la

FMHF

Enfin, parlamaniere dontils ont été créésetleur
lienaveclesactivités d’évaluation,ilest pertinent
de s’attarder sur le réle des outils mobilisés par
la Fédération. Dans le cas de la FMHF, ils sont
le fruit des processus de coconstruction, et cela
autant pour des outils ponctuels (instruments
de collecte de données ou guides) que pour
d’autres, plus complexes (comme le logiciel de
gestion statistique).

LES OUTILS PONCTUELS

Les outils de base servant a des évaluations, soit
les instruments de collecte de données dans le
cadre des évaluations, dont les questionnaires,
par exemple, sont créés a partir de processus
collaboratifs:

« puisqu’on coconstruit, ce n’est pas nous I’équipe,
C’est le comité méme ou est-ce qu'’ils en sont ren-
dus dans leur processus qui vont le coconstruire et
puis quand le questionnaire est administré, c’est les
équipes aussi quivont s’exprimer. Cest rarement des
questionnaires fermés, la, ce n’est pas des questions
oui/non, c’est majoritairement du qualitatif, c’est de
nous donner leurs impressions, qu’est-ce qu’on doit
améliorer, comment on peut mieux les soutenir parce
que c’est toujours dans la perspective...» (FMHF_1).

21 Olivier-d’Avignon et al. (2019) indiquent que les objectifs de ’évaluation, identifiés de maniére conjointe par la chargée du
projet présente a I'été 2016 et 'équipe d’évaluation externe, étaient: 1) bonifier ladémarche et le guide de formation, 2)
documenter le processus de coconstruction du projet au sein du comité IFl, 3) évaluer la portée de la démarche et du contenu
surle processus, les connaissances, I'intervention et la mise en liens (résultats a court et moyen termes).
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D’autres outils ont été concus a partir du pro-
jet IFl pour permettre I'application des notions
théoriques dans 'intervention et lacompréhen-
sion des multiples problématiques subies par
les femmes qui fréquentent les maisons. C’est
le cas du « continuum des violences envers
les femmes »:

« On a fait un outil qu’on appelle les trois tableaux ;
ily a un premier qui vraiment vient documenter de
différents systemes d’oppression qui peuvent avoir
un impact dans la vie des femmes ; le deuxieme le
continuum des violences, donc les violences que les
femmes peuvent avoir vécues au niveau des représen-
tations sociales donc plus les violences symboliques,
les violences institutionnelles et les violences inter-
personnelles et par la suite, quelles stratégies elles
ont déployées et quelles conséquences ¢’a eues dans
leur vie ces différentes violences-la. Et cet outil-la, de
la facon qu’on I’a abordé dans la formation et
qu’on I’a présenté aux maisons, c’est que ¢a permet
parfois de prendre du recul sur le parcours de vie
de femmes » (FMHF_2).

LE LOGICIEL DE GESTION
STATISTIQUE

Un outil que nous souhaitons mettre de I'avant
est le logiciel de gestion statistique, car il sert
a I'évaluation et a la reddition de comptes, et
qu’il illustre les processus de coconstruction et
d’interconnexion entre des éléments techniques,
théoriques et les pratiques des maisons dans
le quotidien.

Ce logiciel a été créé il y a une vingtaine d’an-
nées pour répondre aux demandes du principal
bailleur de fonds relativement aux informations
colligées par les maisons d’hébergement.

« Il existait, mais c’était vraiment pour la collection
de données c’était pour faciliter le travail des
maisons aussi, de colliger les données a un niveau
provincial, d’avoir un portrait provincial des mai-
sons qui sont regroupées par notre Fédération parce
que c’est une exigence quand méme de notre bail-
leur de fonds qui est le ministére Santé et services
sociaux » (FMHF_1).
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Puis, vers 2017-2018, il a été revu et mis a jour
pour répondre aux besoins des membres et de
laFMHF:

« En fait, on s’était rendu compte qu’il y avait
beaucoup de disparité dans la facon de colliger
les données, méme si on avait toutes le méme
logiciel... est-ce qu’on le comprend toutes de la
méme facon, est-ce qu’on les remplit toutes ? Il
y avait des maisons qui remplissaient certaines
sections, et ne remplissaient pas les autres sec-
tions. On s’est autoquestionné sur la validité
de nos données et sur la question de s’assurer
justement de pouvoir dire nos données sont fiables,
sont valides et représentent vraiment la réalité »
(FMHF_2).

L'objectif premier était de revoir les différentes
catégories utilisées pour les données et de
s’assurer qu’elle correspondait a I'approche,
au langage et aux différentes définitions qui
font partie de 'approche IFI. Il y avait un intérét
égalementdes’assurerdudéveloppementd’une
visioncommune.

Actuellement, le logiciel est un critére pour I'ad-
hésiond’'unemaisond’hébergementala FMHF.II
n’est pas directementlié aux demandes des bail-
leurs des fonds, maisilaide arépondre au besoin
de reddition de comptes.

« Fait que ce n’est vraiment pas un logiciel qui découle
d’exigences du Ministére. C’est certain qu’il y a cer-
taines données qu’on va chercher parce que par
exemple, ca fait partie de la reddition de comptes du
projet de soutien aux organismes communautaires.
Toutes les maisons en ont besoin » (FMHF_2).

Les données collectées servent a réaliser des
activités administratives (ex. : production de
rapports pour les bailleurs de fonds), a cerner
desbesoinsetaorganiserles différents services,
mais aussi, principalement, a identifier les chan-
gements dans les problématiques et les besoins
des femmes puis a produire des plaidoyers tou-
chant les intéréts des maisons et des femmes, a
justifier des revendications, a négocier certains
financements,a mettre en place certains projets
pilotes, etc.
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Ainsi, les données produites grace au logiciel
serventaexpliquerles causes de certains enjeux
et défis rencontrés par les maisons membres
et des réalités des femmes quiy résident; par
exemple, 'augmentation du nombre de refus
dans les maisons par manque de places.

« Quand on a commencé toutes les revendications sur
le manque de place, les refus pour manque de place
étaient tres élevés par rapport a autre motif. Et au
fil des ans, moij’ai vu les « autres motifs » augmenter
alors que dans nos pratiques, on veut étre plus inclu-
sives. [..] On en a discuté notamment avec le conseil
d’administration et la on a décidé d’aller documenter
[la catégorie] autres motifs. Et une des choses qui res-
sortait beaucoup...ily avait tous les enjeux sanitaires,
mais ily avait aussi des refus pour motif géographique
[..] maintenant on a différentes catégories comme
ca» (FMHF_2).

Ainsi,les données servent a batir des revendica-
tionscommunes,aavoirsouslamaindesdonnées
pertinentes dans le cas de demandes du bailleur
defonds,données quipeuvent égalementservir
de justifications lorsque de nouvelles occasions
definancement se présentent. Autrementdit, le
logiciel de gestion a été retourné al’avantage de
laFMHF enservantd’outil de négociationaupres
des bailleurs de fonds. Bien que certaines inter-
venantes surleterrain soientréticentesauxdon-
nées statistiques, cet outil est «essentiel,entout
casautravaildelaFédé » (FMHF_2).

5.25

Dans un esprit d’apprentissage mutuel entre
la FMHF et des acteurs externes participant
a I’évaluation, il est intéressant de noter que les
ressources externes sont reconnues comme
étant pertinentes etenrichissantes, particuliére-
mentdansle cadre de projets complexes comme
« Collaborer pour mieux intervenir », mais
ne sont pas pour autant indispensables pour
valider les démarches : « il y a des processus
parfois ou on n’a pas de chercheur universitaire
et je pense qu’ils demeurent quand méme aussi
valides » (FMHF_2).

Apprentissages
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Outre les ressources externes, une autre condi-
tion de succés fréquemment citée par la litté-
rature est 'acces au financement. Dans le cas
particulier de la FMH, le financement demeure
unfacteurclé desuccéspourlaréalisationde pra-
tiques évaluatives et pour ce faire, 'organisme
n’hésite pas a chercher des formes complémen-
taires de financement, comme les projets parte-
nariaux réalisés avec les universités, ouencore a
financer lui-méme les démarches d’évaluation.

«Tusais nous, on afait appel au service aux collectivités
de ’'UQAM a quelques reprises, mais on s’entend
que ca demeure généralement des financements
assez petits si on n’injecte pas nous-mémes l'argent
ou on ne va pas en chercher ailleurs. Ca pour moi,
c’est un aspect qui est super important » (FMHF_2).

En somme, les processus d’évaluation sont
fondés, dans ce cas, sur des démarches
réflexives,auxquelles s’ajoutent des principes de
la théorie sur I'intersectionnalité, ce qui permet
de répondre aux besoins des maisons d’héber-
gement. Nous notons également I'importance
d’assurer I'adhésion des membres en faisant
monter « de bas en haut » et en mobilisant des
dynamiques flexibles et nonlinéaires:

« Avec tous les processus d’évaluation, je pense que
le fait qu’on ait toujours cette ouverture de dire on
peut revoir les choses si ca ne correspond pas ou si
ca ne correspond plus, fait en sorte que les maisons
embarquent aussi dedans » (FMHF_2).

5.3 CAS RELAIS-FEMMES :
Une pratique
d’évaluation réflexive-
interactive et critique

enracinée dans l'action

5.31

Entant qu’organisme communautaire féministe
deliaisonetdetransfertde connaissancesfondé
en 1980, Relais-femmes offre de la formation,
réalise des recherches partenariales et en dif-

Apercu de l'organisme

Mise ajour du portrait des pratiques d’évaluation dans les organismes communautaires



fuse les résultats en plus d’animer des activités
de concertation avec de nombreux partenaires
provenant des milieux féministes, communau-
taires, universitaires, institutionnels et syndi-
caux, et d’y contribuer. Rf s’appuie sur une vie
associative menée parunmode de gestion fémi-
niste etdémocratique.Le déploiement de samis-
sionchercheacontribueralatransformationdes
rapports sociaux dans une perspective de déve-
loppement et de diffusion de nouveaux savoirs
ainsi que de renouvellement de différentes pra-
tiques (féministes, démocratiques, évaluation,
interculturelles, etc.). Avec maintenant plus de
30ans d’existence, Rf compte 12 travailleuses a
sonemploi(10atempspleinet 2 atemps partiel).

Rf est soutenu financiérement pour sa mission
par le Programme d’action communautaire sur
le terrain de ’éducation du ministére de I’Edu-
cation. L'organisme compte également sur les
appuisfinanciers de’Autorité des marchésfinan-
ciers et du ministére des Femmes et de I'Egalité
desgenres pourdes projets spécifiques.Selonle
rapport annuel 2018-2019, son budget annuel
estde 769249 $. Prés de 40% de cette somme
provientdes activités d’autofinancementdel’or-
ganisme (298850%),27 %représententle finan-
cement par projets (208942 $),26% couvrentle
financementdebase/alamission (202888%),et
8% proviennent dufinancementlié aux partena-
riats universitaires (58569 $).

L'évaluation au coeur de
lapproche Relais-femmes

5.3.2

Depuis ses débuts, I’évaluation fait partie inté-
grante de I’approche et des pratiques de l'or-
ganisme. Elle est comprise comme un « regard
critique sérieux et systématique sur le travail
qu’on fait » (Rf_1) et se refléte dans ses dif-
férentes activités, allant des formations aux
partenariats derecherche enpassantparlefonc-
tionnement méme de I'organisme. On dit que
c’est une approche intégrée puisqu’elle aborde
I’évaluation non pas comme une série d’étapes
isolées, mais comme faisant partieapartentiere
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del’ensemble des pratiques de 'organisme::

« On ne percoit pas 'évaluation comme quelque chose
qui est en dehors des pratiques parce qu’une des
grandes difficultés a faire en sorte que I'évaluation
devienne un élément de culture dans les organisations,
C’est quand c’est quelque chose qui s’ajoute. Soit qu’il
faut le faire des le départ et la ca devient intégré a
la démarche, ou sinon, on le prend comme une
intervention qui nous permet d’améliorer, d’ajuster
et tout ca, et donc la si I’évaluation n’est pas ancrée,
ca ne marche pas. Mais ca perd d’une forme de
jolie distance critique » (Rf_1).

Comme la mobilisation et le transfert de
connaissances font partie de la mission de Rf, la
culture évaluative sereflete alafois dans ses pra-
tiques internes et dans ses pratiques externes.
C’est-a-dire qu’en plus d’évaluer ses propres
activitésetsonfonctionnement,Rfaccompagne
les organismes pour que ces derniers puissent
aussi plus facilement intégrer I’évaluation
a leurs propres pratiques. Soulignons que ce
type d’'accompagnement va au-dela du conseil,
car les travailleuses de Rf sont amenées a faire
de I'« évaluation-intervention », en accompa-
gnantactivementles organismesdansledéploie-
mentde leurs processus respectifs d’évaluation.

5.3.3 Lapratique réflexive-

interactive

Plus spécifiguement, au sein de Rf, I’évaluation
s’opérationnalise par une pratique qu’onnomme
réflexive-interactive. Dans nos discussions avec
lestravailleuses de Rf,le terme « évaluation » est
d’ailleurs rarement évoqué. Outre « pratique
réflexive », 'organisme fait référence a de la
« rétroaction » ou a un « regard critique sérieux
et systématique sur le travail [...] fait ».

«[..] c’estqu’on aintroduit, mais sans que ca s’appelle
évaluation, on a introduit la logique de formation-
accompagnhement et c’est dans le bout accompagne-
ment qu’il y a un caractére évaluatif des activités

quon fait » (Rf_1).
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On préfére aussi parler de pratique réflexive-in-
téractive puisque le terme « évaluation » est
parfoisassociéadesnotionsde contréle,de per-
formance et de comparaison. En conséquence,
des sentiments négatifs (méfiance, craintes)
peuventse grefferaumot,alors queladémarche
proposéess’inscrit plutdt dans unesprit construc-
tif d’amélioration continue.

Louvrage « Accompagnement-formation d’une
pratique réflexive-interactive féministe », coé-
crit par des représentantes de Rf et dirigé par
Lafortune (2015), explique plus en profondeur
les différents aspects de cette pratique réflexive
interactive (voir I'annexe 3 pour la définition).

5.3.4 Evolution de l'approche
d’évaluation : accompagner
pour mieux former et évaluer

pour mieux accompagner

Tous les projets concernant le développement
d’une nouvelle formation ou d’un service chez
Rf ont été des moments tournants et des occa-
sions pour faconner ses pratiques d’évaluation.
Cependant, le plus marquant fut la formation
sur les pratiques démocratiques donnée au
début des années 2000, car celle-ci a contribué
al’adoption de la pratique réflexive-intéractive.

La formation sur les pratiques démocratiques
génére deés ses débuts des « effets pervers »
sur le terrain. Celle-ci provoque des remises en
questionnement qui bouleversent I’équibre des
organismes. RfréalisealorsI'importance del’ac-
compagnement des groupes lorsqu’un change-
mentestciblé. Cette prise de conscience améne
Rf a reconsidérer la maniére dont 'organisme
offre ses services et ses formations. Les repré-
sentantes de Rf entrevoient alors la possibilité
de couplerlesformationsaunaccompagnement
des organismes pour que le transfert de connais-
sances se fasse plus aisément.
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Jonglant avec leurs questionnements, les repré-
sentantes de Rf participent en 2007 au colloque
« Différenciation sociale et épistémologie fémi-
niste» de’ACFAS, ou ellesfontlarencontre inspi-
rantedelaprofesseure Louise Lafortune quiparle
de «l'accompagnementd’unchangement». C’est
avecellequ’ellesréfléchissentetcollaborent pour
développerl'approcheréflexive-interactive fémi-
niste maintenant au cceur de 'action et des pra-
tiques d’évaluation de Rf.

« Nous étions dans nos questionnements a pro-
pos de formations qui nous paraissaient de qualité,
mais sans nécessairement atteindre un but important
qui est celui de changer les pratiques et d’ainsi aider les
groupes d se mettre d jour et a améliorer leur impact
aupres des femmes » (Lafortune et al., 2015 : 2).

A partir de ce moment est instaurée I'approche
réflexive-interactive féministe. Dans cette mou-
vance, les projets réalisés par la suite viennent
confirmer I'importance de 'laccompagnement:

« A travers le temps, on a réussi a distinguer les
niveaux et c’est seulement quelques fois, quand il y a
des accompagnements, que la tu te rends compte qu'’il

y a des effets » (Rf_2).

Cependant, faute de moyens financiers et tem-
porels,touteslesformations ne setraduisent pas
nécessairement par un accompagnement dans
le changement personnalisé. A titre d’exemple,
les travailleuses soulignent I'importance du
financement recu dans le cadre du projet d’éva-
luation des pratiques de formation du CFP, du
Centre St-Pierre et de Relais-femmes. Grace a
ces ressources financieres, on a pu consacrer le
projetaux pratiques d’évaluation etapprofondir
ainsi, pour chacun des trois organismes, « leurs
réflexions surleurs pratiques actuelles d’évalua-
tion etidentifier les améliorations nécessaires »
(Relais-femmes, 2011 : 27-28).
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Les outils d’évaluation
préconisés chez Rf :

des moyens malléables
au service des groupes et
non une fin en soi

5.3.5

DES OUTILS FLEXIBLES

Les outils quiaccompagnentles pratiques d’éva-
luationa Rf s’adaptentaux objectifs d’évaluation
poursuivis selon les formations-accompagne-
ments. Autrement dit, Rf préne 'emploi d’outils
flexibles. Par exemple, lorsque Rf accompagne
un organisme dans l'appropriation de pra-
tiques évaluatives, les outils préconisés refléte-
ront « I’enjeu et la pratique du groupe » (Rf_1)
qu’ilaccompagne.

Pour guider 'accompagnement aupres des dif-
férents groupes, des questions sont posées aux
participantes a la fin des séances de formations
telles que: « qu’est-ce qu’elles retirent et qu’est-
ce qu’elles souhaitent mettre en pratique »
(Rf_1). Les réponses recues orientent le type
d’accompagnement qui sera offert. On repose
ces questions a d’autres moments au cours de
I’'accompagnement pour revoir et ajuster les
objectifs si c’est nécessaire. Cependant, faute
de moyens financiers et temporels, toutes les
formations ne se traduisent pas nécessairement
par un accompagnement dans le changement
aussi personnalisé.

«[...] on se sert habituellement de ce qu’ils ont voulu
eux-mémes mettre et c’est ca, en fait qui n’est pas
nécessairement un critére de réussite ou pas, mais qui
nous permet de comprendre ce qui a fonctionné et les
barriéres dans la mise en ceuvre, parce que quelqu’un
peut ressortir trés enthousiaste, en veut absolument,
mais finalement t’arrives sur le terrain, ca ne marche
pas. Et donc la ca nous permet nous autres d’ajuster,
de prendre en compte les obstacles au changement
pour une prochaine fois par exemple. Mais ca, on n’a
pas toujours l'occasion de le faire parce qu’on n’a pas
toujours les moyens d’avoir du temps prévu pour faire
la relance et tout ¢a donc » (Rf_1).
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Les outils demeurent un moyen malléable
au service des groupes et non une fin en soi.
Notamment, les outilsemployés par Rf refletent
I’évolution des pratiques évaluatives, particulie-
rement le passage de 'approche parrésultatala
pratiqueréflexive-interactive. Ainsiles pratiques
internes d’évaluationchez Rf ontd’abordreposé
sur des « questionnaires plates » (Rf_2) puis ont
pris la forme des retours en groupe axés sur la
réflexion collective et critique.

LES MOMENTS FORMELS

La capacité d’adaptation de Rf quant aux
besoins des groupes et son approche réflexive-
interactive ne signifient pas pour autant
qu’aucune pratique évaluative n’est formalisée.
Au contraire, a travers nos entrevues avec les
responsables de 'organisme, nous avons iden-
tifié certains moments formels d’évaluation
qui s’inscrivent dans I'approche réflexive-inte-
ractive. Par exemple, des réunions sont fixées a
'agendapourfairele «bilandel’avancementdes
dossiers », et ce, alami-année et a lafin de I’'an-
née.De plus, les réunions d’équipe sont prévues
demaniérerécurrente (une demi-journée toutes
les deux semaines), lesquelles comprennent la
plupart dutemps un volet sur I’évaluation.

Soulignons également qu’avant la pandémie de
COVID-19,lesmembres du conseil d’administra-
tionetl'équipe de Rf seréunissaientdansle cadre
d’un «lac a I’épaulette », activité qui permettait
de poursuivre les réflexions concernant le bilan
de la derniére année et d’entamer des discus-
sions concernant les orientations et les priorités
de 'année a venir. Ces moments formels consa-
crésalaréflexionsurles pratiques de Rfincluent
également 'apport de collaboratrices externes.
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Enfin,lesmomentsformelsidentifiés précédem-
ment tels les bilans et les rencontres d’équipe
contribuent, en partie, a systématiser les pra-
tiques évaluatives informelles, c’est-a-dire a les
organiser de maniére a en retirer des apprentis-
sages utiles. Mais comme le mentionne une des
représentantes de Rf : « I'informel prend pour
[elle] toutes sortes de chemins pour se formaliser
et c’est pasjuste laréunion d’équipe ».

5.3.6 Unexemplerécentde
lapproche réflexive-
interactive féministe:
l'évaluation de la recherche

partenariale

Ausujet des collaborateurs externes, depuis les
derniéres années, la pratique réflexive pronée
chez Rf se déploie également dans le cadre de
projets réalisés en partenariat avec larecherche
universitaire. Dans ce contexte, la pratique
réflexive développée et adoptée chez Rf agiten
quelque sorte comme un outil de négociation;
elle offre lapossibilité de bien délimiter les rdles,
les attentes,de déterminer « commenton se par-
tage le pouvoir » (Rf_2).

« Et on a travaillé donc la place des groupes dans ces
recherches-la en amenant la pratique réflexive. En
disant OK, on est dans un projet de recherche parti-
cipative, on participe jusqu’oti, on négocie nos affaires
comment, qui est responsable de quoi, quand est-ce
que C’est des profs qui gérent telle chose » (Rf_2).

Cette pratique dans le contexte de recherche
partenariale permet a 'organisme de valider
en amont la pertinence de participer a tel ou
tel projet de recherche. Les réflexions quant au
sujetont étéformalisées dansune grille, batie de
maniére conjointe dans un comité composé du
CAetde membres del’équipe de Rf. Cette grille
synthétise les critéres qui permettent a l'orga-
nisme de prendre une décision collective éclairée
concernant la participation a un éventuel projet
derecherche.

S’inspirant des années de collaboration avec
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le Service aux collectivités (SAC) de 'TUQAM,
les projets de recherche réalisés en partenariat
sontdésormais également évalués,et dépassent
la notion de « bilan ». Comme le souligne une
des participantes, I’évaluation des projets de
recherche fait partie des « innovations des der-
niéresannées » (Rf_2) réalisées par Rf.

5.3.7

Plusieurs conditions doivent étre réunies pour
mener des évaluations qui s’inscrivent dans une
pratique réflexive-interactive comme celle de Rf
et qui, ultimement, nourrit une culture évalua-
tive. Entre autres, I'évaluation doit étre intégrée
etancrée. Comme mentionné, ’évaluation chez
Rfse fond en quelque sorte dans toutes les acti-
vités de 'organisme.

Apprentissages

Deplus,l'organismedoitavoirlavolonté d’amélio-
rer ses pratiques par le biais de I’évaluation. Ses
intentions, sa volonté doivent étre claires:

« Moi je dirais que la premiére chose a faire, c’est
que... C’est quoi la dans ce que tu fais, c’était quoi tes
intentions en arriere. Tu sais C’est quoi tes intentions
quand tu commences quelque chose, qu’est-ce tu veux
faire avec ca, tu sais » (Rf_2).

Il également important d’identifier concréte-
ment ce que 'on souhaite évaluer et améliorer:

« Pis les outils sont tellement diversifiés qu’il faut
voir aussi a mieux cerner c’est quoi, tu sais est-ce que
la pratique d’évaluation c’est sur la vie associative
démocratique, est-ce que c’est sur un dossier, est-ce
que c’est sur un projet. Tu sais il y a tellement d’outils
possibles, mais C’est quoi » (Rf_2).

Lorganisme doitaussidévelopperune confiance
et une aisance dans sa capacité d’ouverture et
resterflexible pourseréajusterencoursderoute
et arriver a atteindre ses objectifs. Il doit donc
prévoir destemps d’arrét,destemps de réflexion
engroupe:

Mise ajour du portrait des pratiques d’évaluation dans les organismes communautaires



« [..] quel moment tu te donnes pour faire le point
sur tu sais comment tu vas vérifier si ca marche la
réalisation, pis apres ca ces outils-la ben peut-étre
régulierement y revenir au fur et a mesure de toutes
les étapes et non juste d la fin la » (Rf_2).

Il semble important également de prévoir des
« espaces » informels ainsi que des activités
formelles a la fois physiques et virtuelles qui
favorisentles échanges structurés et spontanés
concernant|’évaluationdes pratiques etdes acti-
vités de I'organisme.

Le cas de Rf met en évidence la nécessité de
compter sur des ressources financiéres et de
temps lui permettant de se consacrer de facon
approfondie a ses pratiques réflexives-interac-
tivestoutenleurassurantune continuité dansle
temps. Cette pérennisation des pratiques n’est
possible que s’ilexiste des mécanismes de trans-
ferts de connaissances en place pouramenerles
nouvelles travailleuses et les nouveaux travail-
leursaprendre partases pratiques réflexives. En
cesens,laperception positive de I’évaluation est
importante,ilfautveilleralaconsidérer,telquele
fait Rf, « comme [un] outil d’apprentissage pour
le groupe et pourlesindividus quile composent »

(RF_2).

En terminant, nous soulignons également I'im-
portance de considérer I'’évaluation comme une
composante del’'ensemble des pratiques de |'or-
ganisme etdelaplanifierdésle débutd’un projet
ouméme dés lamise sur pied d’'un organisme.

5.4 CAS1,2,3Go!POINTE
DE L'ILE : une pratique
d’évaluation harmo-
nieuse

5.41 Apercude l'organisme

Lorganisme 1, 2, 3 Go! Pointe de I'lle est une
instance de concertation située dans ’est de

Montréal qui a pour mission de « sensibiliser et
[de] mobiliser les membres de toute la commu-
nauté (parents, intervenantssociauxetscolaires,
agents communautaires, élus, fonctionnaires,
administrateurs, etc.) afin qu’ils engagent des
actions garantissant le bien-étre et le déve-
loppement des tout-petits, [et qui soutient]
la participation des parents dans la vie de
leur collectivité?? ».

L'organisme a vu le jour en 2005 a I'initiative
de citoyennes et d’organismes engagés dans le
bien- étre des tout-petits sur leur territoire et a
quile CLSC).-Octave Roussinetla Corporation
du développement communautaire (CDC) de
la Pointe-Région Est de Montréal a confié, a la
suite d’'une démarche d’évaluation, le mandat
de la Table enfance, famille et pauvreté Mon-
tréal-Est/Pointe-aux-Trembles.En2015,laTable
petiteenfances’intégre égalementaumandatde
1,2,3 Go! Pointe de I'lle de maniére a ne former
qu’une seule table unifiée et reconnue officielle-
ment sur le territoire en matiere de mobilisation
et de concertation pour la petite enfance. A tra-
verssesactivités,lerdledel’organisme1,2,3 Go!
Pointe de I'lle consiste a assurer la concertation
des acteurs du territoire dont la mission touche
lafamille etla petite enfanceainsiqu’aanimerde
comités detravailetaorganiserdesactivités qui
rejoignent les tout-petits et les familles.

Depuis sa fondation, I'organisme 1, 2, 3 Go!
Pointe de Ille a recu du financement de la part
de Centraide puis d’Avenir d’enfants. L'orga-
nisme a fonctionné plusieurs années grace a
trois employé-es permanent-es, mais ne compte
actuellement que sur 'engagement de sa direc-
trice générale depuis la fin de son financement
d’Avenir d’enfant en 2020. L'organisme s’appuie
aussisurletravailde son conseil d’administration
etdebénévoles.

22 1,2,3 Go! Pointe de I'lle (2022). A propos - Mission. https://123gopdi.org/a-propos
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5.4.2 L|'évaluationchez1,2,3 Go!

Pointe de lile

Chez 1,2, 3 Go! Pointe de I'lle, on dit avec une
pointe d’humour qu’« évaluer, c’est se regarder
le nombril pour enleverlamousse et développer
des stratégies pour le garder propre » (Go_2).
Pour les représentantes de 'organisme que
nous avons recues en entrevue, cette phrase et
cetteimage de «mousse de nombril » a partir de
laquelle elles ont travaillé résument pleinement
ce que représente lafinalité de I’évaluation pour
I'organisme. L'évaluation quisetrouveintégrée a
I'ensemble des activités de 'organisme se carac-
térise par sa nature réflexive et poursuit princi-
palement une visée d’'amélioration continue de
ses pratiques.

« C’était aussi vraiment un regard sur nos pratiques,
sur comment on fait, comment on peut faire mieux,
différemment aussi, étre capable de prendre un pas
de recul dire hi... la ca coince, comment on pourrait
faire ?» (Go_1).

« C’était un peu la dans toutes les sphéres, et méme
aussi dans nos réunions d’équipe, je pense qu’on avait
unefacon d’analyser un peu a posterioriles rencontres
qu’on avait eues et puis je pense, moi j’ai toujours
percu ca de facon plutdt positive, pour nous permettre
un peu de nous améliorer » (Go_2).

L’évaluation s’actualise a travers un processus
collectif surtout par des échanges entre les
membres réalisés dans des contextes a fois for-
mels prévusacettefinainsique lors de moments
informels qui nourrissent la réflexion. « C’était
toujours des processus collectifs » (Go_1) et
« c’était une évaluation qui (se voulait) partici-
pative et 'accent était vraiment mis sur le volet
participatif» (Go_2).«Je dirais méme commeun
échange; un échange de pratiques, un échange
de procédés. Un échange puis un regard. La
situation a-t-elle changé, nos pratiques ont-
elles changé et comment on peut aller plus loin.
C’est vraiment dans cette perspective-la plus
d’échange » (Go_1).
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La particularité des pratiques d’évaluation chez
1,2,3 Go! Pointe de Ille est son harmonisation
avec les principes et les valeurs véhiculées par
I’organisme et son équipe, dont I'importance
du plaisir : « Le plaisir c’est important, c’était
de méme avec I’équipe, c’était de méme avec
les membres » (Go_2). Cette notion de plaisir
apparait comme un aspect central qui permet
d’adhérer plus facilement a la démarche d’éva-
luation,d’yaccorderdel’importance etdutemps
ainsi que de la normaliser.

« Vraiment, on a eu du plaisir a faire I'évaluation
a 1-2-3 GO! C’est devenu des événements. En fait
C’était des événements. Ca nous a vraiment permis
[..], C’est le pas de recul en fait pour regarder et se
relancer » (Go_2).

«Quandils arrivaient avec ca, c’était comme ah, mais
cava se rajouter, on va prendre le temps. [...] on était
paradoxal. On avait tellement de plaisir quand ca se
passait qu’on a mis beaucoup de temps dans notre
évaluation alors qu’on se disait, la on n’a plus de temps
pour nos comités. » (Go_2).

Bien que le terme « évaluation » ne fit associé
au départ qu’a la reddition de comptes et qu’il
ait soulevé certaines craintes et résistances, il
est maintenant bien accepté par les membres
del’organisme.Lesapprentissages faitsaufildes
expériences d’évaluationavec’aide d’'unaccom-
pagnement spécialisé en évaluation ont permis
d’avoirune compréhension plus large etnuancée
de sesfinalités.

« En fait, je pense, ’était le terme “évaluation” qui
nous effrayait parce que dans la réflexion effec-
tivement, 1-2-3 GO !, les membres, on a toujours
été la-dedans dans la discussion, dans la réflexion »
(Go_2).

« Ca fait que Cest ca, ¢'a été tres riche, mais ¢’a aussi
permis au groupe, je pense, de facon générale de
constater qu’on en faisait beaucoup d’évaluations
dans les organisations communautaires, méme si on
n’appelait pas ca de cette facon-la, puis de démys-
tifier, de dire bien accompagner, ca peut étre vrai-
ment agréable. Fait que moi, c’est beaucoup ce que je
retiens, la » (Go_2).
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Celadit,onreconnait que I’évaluation fait partie
intégrante de ce qu’est 1, 2,3 Go! Pointe de ITle
entantqu’organisme de concertation. Safonda-
tionestentreautresissue des suites del’exercice
d’évaluation mené en 2005 par la Table d’action
Famille. organisme existe pour consulter ses
membres et collaborer avec eux pour répondre
toujours mieuxaux besoins des tout-petits et des
familles de son territoire.

«Onestbeaucoup...on discute, on jase puis on revient
sur tout ca. On est-tu la-dedans, on est-tu a la bonne
place, on est-tu... Ca fait vraiment partie de notre
ADNa1,2,3 GO! Etquand [I'accompagnatrice] est
arrivée et elle nous disait mon Dieu, vous en faites
beaucoup d’évaluations. Dans notre téte c’était juste,
mais on est une concertation. C’est normal de faire
des aléatoires avec nos membres et d’aller voir si
on est a la bonne place,sinon il y a quelque chose
dans notre job qu’'on n’a pas compris, la » (Go_1).

Lavisiondel’évaluationchez1,2,3 Go!Pointede
Ille s’est égalementtraduite désle départ parses
choixquantalaprovenance de sonfinancement.
Lorganisme a privilégié des bailleurs de fonds
qui 'améneraient a réfléchir davantage sur
le sens de ses actions plutdt qu’a simplement
quantifier les extrants.

« Cest qu’a 1-2-3 GO ! on avait choisi aussi de ne pas
aller avec du financement [avec des] ententes de ser-
vices avec des partenaires précis, donc la tu pouvais
comme évaluer le nombre de services offerts. [...] On
avait choisi de ne pas aller la, donc ca ne faisait pas
de sens d’évaluer le nombre de familles rejointes. |[...]
Nous ce qui faisait du sens, c’était d’évaluer ce qu’on
faisait et ce qu’on faisait, C’était de la mobilisation,
C’était de travailler ensemble, C’est de faire ensemble,
se donner une facon de voir et de travailler la commu-
nauté pour qu’elle soit accueillante, [pour] les familles
la» (Go_2).
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5.4.3 Moments marquants vers la
formalisation de la démarche

d’évaluation

CHANGER DE BAILLEURS DE FONDS
Durant ses cing premiéres années d’existence,
1,2, 3 Go! Pointe de I'lle recevait un finance-
ment de Centraide, qui restait modeste dans
ses demandes d’exercice de reddition de
comptes et d’évaluation. C’est en 2010 que
I'organisme a vécu de grands ajustements rela-
tivement aux exigences alors qu’il a changé de
bailleurs de fonds pour ce qui allait devenir Ave-
nird’enfantsunanplustard. Cechangementaeu
desrépercussionsimportantessurlaperception
deI’évaluation et sur sa systématisation.

« Ca arrivait aussi a un moment de lavied’1-2-3 GO/,
il y avait des gros changements. Tu sais, on changeait
de bailleur de fonds, on passait de Centraide a Avenir
d’enfants oti juste la demande financiére en soi, tu sais
moi... C’était 100 pages, la. On passait d’un formu-
laire de 8 pages avec Centraide a un formulaire de
100 pages. On était beaucoup dans le changement
de culture » (Go_2).

« C’a changé énormément. Premieérement en 2005,
je ne crois pas qu’on était dans la perspective de pen-
ser qu’on faisait de I'évaluation. L’évaluation chez
nous est arrivée, elle s’est formalisée avec I'arrivée
du financement via Avenir d’enfants. Si vous avez
entendu parler de 1, 2, 3... du financement avec Ave-
nir d’enfants, il y avait une obligation de produire des
évaluations » (Go_1).

DEVOIR SYSTEMATISER
L'EVALUATION

Au départ, I'idée de devoir réaliser des évalua-
tions n’est pas bien recue par la majorité des
membres de l'organisme. s et elles craignent
la lourdeur du processus alors que leur tache
est déja chargée et s’inquiétent qu’on oblige
I’atteinte de seuils chiffrés pour maintenir
le financement.

« Fait que spontanément, je vous dirais, ca n’a pas été
bien recu. Les gens craignaient beaucoup la lour-
deur dutruc, déja de faire affaire avec Avenir d’en-
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fants amenait une certaine lourdeur administrative,
fait qu’ils avaient I'impression qu’on en rajoutait »
(Go_1).

« Je pense qu’on avait peut-étre des craintes a I'effet
qu'il faille atteindre peut-étre des cibles chiffrées avec
des pourcentages, tant de pour cent de familles, d’en-
fants vus, servis... » (Go_2).

Pour la directrice, I'exigence d’Avenir d’enfants
en ce qui a trait a I’évaluation n’est pas percue
avec autant de réticences. Malgré certaines
craintes, elle y voit tout de méme une occasion
intéressante de formaliser des méthodes que
pratique déja I'organisme. « Oui, par ailleurs,
comme directrice, moij’étais pour I’évaluation.
J'entendais bien la récrimination de mon milieu,
mais moije pense que cafait du bien de prendre
du recul et de regarder ce qu’on fait » (Go_2).
Toutefois, cette derniére était moins al’aise avec
lefaitque chez Avenir d’enfants «les évaluateurs
étaientciblés. Ondirigeait vers desfirmes d’éva-
luation » (Go_1). Certes, la portion du finance-
ment voué a I’évaluation était suffisante pour
engager une ressource externe spécialisée en
évaluation, mais c’était surtout nécessaire pour
1,2,3 Go! Pointe de I'lle d’exercer son autono-
mie dans le choix de cette ressource.

Lorganisme a donc pris le temps de chercher et
dechoisiruntype d’accompagnementquicorres-
pondaitasavisionetasesvaleurs.«Lastratégie
d’ensemble dans ce cas-laavraiment été de dire
ben, choisissons plutétavec quionveuttravailler
et comment on veut travailler » (Go_2).

« On ne voulait pas que ca soit quelqu’un qui soit collé
au bailleur de fonds, mais qu’il nous apprenne et qu’on
s'apprivoise un et 'autre » (Go_2).

« Fait qu’étant un peu des rebelles dans I'ame, nous on
a choisi de ne pas aller avec les évaluateurs qui nous
étaient référés, on a donc fait aller notre réseau et
on a travaillé fort a trouver quelqu’un qui répondrait
plus a nos besoins que les besoins du bailleur de fonds.
Donc on a choisi finalement le CRSA, le Centre de
recherche sociale appliquée qui ont leur siége social
a Trois-Rivieres et on a fait affaire avec eux tout le
long » (Go_1).
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Ce choix a été bien recu par Avenir d’enfants,
entre autres parce que « le CRSA avait quand
mémeuneréputationsolide déjaace moment-1a.
[..] C’étaitquand méme des gens quiavaientune
expertise et une reconnaissance » (Go_1).

Dans les trois premiéres années du financement
d’Avenir d’enfants, les rapports entre le bailleur
de fonds et 'organisme ne sont pas nécessaire-
ment harmonieux. De nombreux organismes
reprochent a Avenir d’enfants d’étre trop direc-
tifs a ’égard des organismes sur la maniére de
planifier les activités et de réaliser I'’évaluation.
Le processus semblait peu aligné a la réalité des
organismes communautaires et mettait surtout
I'accent sur des indicateurs quantitatifs.

« C’est que nous on voulait vraiment évaluer, le faire
ensemble, la mobilisation, le partenariat et tout ca
et ce n’était pas accepté chez Avenir d’enfants, qui
était plus dans le quantitatif ; [...] ca ne faisait pas de
sens pour nous d’évaluer du quantitatif de familles »
(Go_2).

Lors des entretiens, 'accompagnatrice relate
a cet égard I'exemple de I'exercice du cadre
logique, qui avait été éprouvant pour I’équipe.
«Onatravaillé le plan d’action et vous aviez uti-
lisé un vocabulaire pour rentrer dans les cases
d’Avenir d’enfants et la quand on s’est mis a
essayer de se I'approprier, le vocabulaire ne
cadrait plus avec ce que vous vouliez » (Go_2).

REVENDIQUER ET NEGOCIER

1,2,3 Go! Pointe de I'lle réagit i ces exigences
du bailleur de fonds par des revendications qui
setransformeront en négociations stratégiques
collectives.

« Tu sais au début, on était trés militant par rapport
d ce qu’Avenir d’enfants exigeait, entre autres aussi
dans sa facon de faire les planifs et la facon de faire
des évaluations. Mais apreés ca, on a décidé de plus
danser je te dirais, de jouer la danse, mais de facon
stratégique » (Go_2).

Lorganisme n’est toutefois pas le seul a vouloir
qu’Avenir d’enfants assouplisse ses exigences
et qu’il les ajuste aux capacités et aux besoins
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des organismes; d’autres organismes et les
ressources d’accompagnement spécialisées en
évaluation le demandent également. « Fait que
la tout le monde a commencé arevendiquer ces
choses-13, cafait que ¢’achangé pourlasuite des
choses» (Go_2).

Pour répondre aux critiques des organismes,
Avenir d’enfants a donc rencontré les groupes
concernés, ainsi que des chercheur-euses et des
ressources de soutien et d'accompagnementx
spécialisées en évaluation. Le CRSA alui-méme
participéaces échangesen«mettantdelapres-
sion » pour que 'accompagnement a I’évalua-
tion puisse se faire des la phase de planification
des activités.

« Avenir d’enfants a aussi fait des groupes pour
essayer d’arrimer, parce qu’on n’était pas les seuls,
la, qui n’étaient pas contents ou qui n’étaient pas
pour arrimer les pratiques. Fait qu’il y avait eu
des échanges avec les chercheurs, il y avait eu des
échanges avec les regroupements et tout ca, et C’est
apres ca que les choses ont commencé a s’assouplir et
tout ca. Fait que I'assouplissement s’est fait avec des
discussions a travers le Québec » (Go_2).

« C’est vrai qu’au CRSA on est invité a quelques ren-
contres, on a mis beaucoup de pression aussi pour que
les évaluateurs soientimpliqués dans la planification,
pour nous c’était un non-sens de ne pas étre la pen-
dant toute la planification et arriver, faire I'évalua-
tion par la suite, on ne comprenait pas nécessairement
les orientations et toute la logique derriére I'action,
Cestlors de la planification qu’on la construit. Fait que
pour nous, c’était vraiment important d’étre la a ce
moment-la et on n’était pas les seuls da le demander,
mais on a beaucoup fait de pression a ce niveau-la »
(Go_2).

Alasuite de cette démarche de consultation, on
reconnait qu’Avenir d’enfants a su changer son
approche aupres des organismes en offrant un
cadre plus adapté a leur réalité et en les soute-
nant plus adéquatement dans leurs démarches
d’évaluation. Ce qui a facilité et renforcer les
rapports.
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« Le CRSA a finalement fini par devenir un allier
d’Avenir d’enfants pour développer un cadre plus
adapté a la pratique et a comment ca se passait sur
le territoire, et comment aussi les balises qu’Avenir
d’enfants » (Go_1).

« Suite a ca, moi j’ai appris a apprécier Avenir
d’enfants, je tiens a le préciser parce qu’au fil des
années, ils ont modifié beaucoup leur approche et ils
ont vraiment été soutenants sur plusieurs aspects »
(Go_2).

DEMARCHES D’EVALUATION
SYSTEMATIQUE

Entre 2010et 2020, périodeou1,2,3 Go!Pointe
deI’TIearegu sonfinancementd’Avenird’enfants,
'organisme a été accompagné pour réaliser ses
démarches d’évaluation. Il s’est alors doté d’une
facon de faire systématique, qui s’est ajustée et
affinéeaufildesannées.Ce processusatoujours
compris la participation d’'un comité de suivi
(ou d’évaluation) qui se voulait le plus inclusif
possible. La tache du comité n’était pas de réa-
liser '’évaluation a proprement dite, mais plutot
d’appuyer 'accompagnatrice dans ladémarche.
Il offrait un espace de rétroaction et de réflexion
pour I'équipe.

« Au niveau du processus ¢’a toujours été un peu la
méme maniere. Apres les outils qu’on a utilisés et les
techniques pour collecter I'information étaient diffé-
rents, mais on a toujours utilisé un comité de suivi qui
coordonnait en fait le processus d’évaluation, qui était
tres inclusif, avec des suivis aupreés de 'ensemble des
membres. Donc le processus a toujours été le méme »
(Go_2)

« Iy avait un comité d’évaluation qui travaillait en
collaboration avec ['accompagnatrice] et apres ca,
on amenait ¢a au groupe et qui voulait pouvait par-
ticiper » (Go_2).

« Oui, ily avait des beaux allers-retours avec I'équipe.
Tu sais ['accompagnatrice] nous présentait des outils,
encore unefois on était tres...on analysait et on ques-
tionnait et tout ca, et il y avait toujours eu une belle
ouverture et des beaux allers-retours entre ce qu’on
proposait, ce qui était viable sur le terrain » (Go_2).
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Chaque démarche d’évaluation se déroule en
trois temps, la premiére année pour la planifica-
tion etle choix des projets ou objectifs a évaluer,
la deuxieme année pour la collecte des données
et la troisieme année pour I'analyse et I’écri-
ture du rapport. accompagnatrice soutient la
démarche a chacune de ces étapes et sollicite
la participation de 'ensemble des membres
del'organisme.

« La premiére année, on faisait le cadre logique [...et]
le plan d’évaluation. [...] Et la deuxiéme année, c’était
la récolte, et la troisieme année, la, on était plus dans
Iécriture du rapport et tout ca et ca se faisait... [I'ac-
compagnatrice] étaitlales trois années. Elle était avec
nous quand on faisait la planif, donc déja la elle était
capable de nous pister sur des objets d’évaluation qui
pouvaient faire du sens. Pendant la récolte, elle était
la aussi. [Laccompagnatrice] était vraiment présente
d nos assemblées des membres, mais elle était la, ca
se faisait en continu. [...]. Je dirais, c’était vraiment
répartisur toute 'année » (Go_2).

Méme si les étapes sont claires et définies, le
processus d’évaluation n’est pas linéaire. L'objet
d’évaluation est choisi dés le départ parce qu’il
mobilise I’équipe, mais celui-ci évolue et change
de forme selon les apprentissages continus de
I’équipe. Ces apprentissages étaient possibles
grace aux documents de synthése et aux gra-
phiques préparés par 'accompagnatrice.

« Donc il y avait quelque chose qui se modifiait
méme la premiére année. Les apprentissages ne se
faisaient pas jusqu’a la fin et je dirais méme qu’ils
se faisaient moins a la fin parce que le rapport,
méme si je le produisais, je ne suis pas certaine que
C’était ca qui amenait vraiment des changements.
Souvent on est allé méme dans des petites synthéses
pour présenter les résultats. Je faisais le rapport,
mais il y avait aussi un petit document synthese
qui permettait visuellement sur quelques pages
de voir les résultats, les faits saillants davantage
de 'évaluation » (Go_2).
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5.4.4 Quatre évaluations financées
et accompagnées

Des quatre évaluations financées et accompa-
gnées, il y a eu trois grandes démarches d’éva-
luation systématique, chacune échelonnée
sur trois ans et portant sur des projets ou des
objectifs de 'organisme, ainsi qu’une évaluation
particuliére sur le partenariat et la mobilisation
propre aux actions de concertation de la Table
petite enfance.

« Nous souvent on avait utilisé soit deux projets ou
deux sujets ou deux objectifs, mais un moment donné
on a pu faire une évaluation sur le partenariat et faire
une évaluation sur une action, donc on a fait les deux
en paralléle et quand je dis quatre évaluations, c’est
quatre processus d’évaluation. [...] La mobilisation est
évaluée sur un ajout qu'’il y a eu sur un plan d’action.
On avait un budget pour trois ans et aprés cail y a eu
une année quis’est ajoutée au plan d’action, fait qu’on
a pu aller évaluer la mobilisation » (Go_2).

Lapremiére évaluations’estdéroulée entre 2010
et2013 dansle contexte des négociationsaupres
d’Avenir d’enfants. Cette évaluation a porté sur
une action transversaled’1, 2, 3 Go! Pointe de
ITle, soit son projet « Bienvenue Familles ».

« Au début [...] on a pris quand méme une action qui
regroupait plus de monde et qui avait un certain
impact sur les familles, qui était le projet Bienvenue
familles, sije ne me trompe pas, quand on a commencé
pour en arriver a quelque chose qui nous ressemblait
plus » (Go_2).

En2014,1,2,3 Go! Pointe de I'lle s’engage dans
une démarche de plus petite envergure entre-
chassée dans sa deuxieme démarche d’évalua-
tion systématique, qui est pour sa part dans sa
phase de planification. Lorganismey voit'occa-
siondefaire pourlesbénéfices dela Table petite
enfance «unbilan de lamobilisation ala suite de
cette planification. L'exercice se veut un retour
sur le processus de planification écosystémique
et sur la dynamique de mobilisation dans son
ensemble » (St-Louis, 2014).
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La deuxieme démarche d’évaluation systéma-
tique se termine en 2016 et permet a l'orga-
nisme de travailler sur la cohérence de sa vision
en matiére d’accueil aux familles.

« Compte tenu du travail réalisé et du niveau de
cohérence atteint dans la maniére de percevoir I'ac-
cueil aux familles, les partenaires ont fait le choix de
mettre sur papier cette vision, qui est le fruit de plu-
sieurs années de concertation et de partenariat pour
les tout- petits » (St-Louis, 2016)

Dans la continuité, pour la derniére et troisieme
évaluation systématique qui s’est terminée en
2018, 'organisme a souhaité s’interroger sur
les défis et les enjeux futurs quant a la place des
familles et aux manieres de mieux les accueillir.
Comme le financement d’Avenir d’enfants tirait
asafinetqueles membres de ’équipe savaient
que c’était leur derniére démarche d’évaluation
de ce type, 'organisme a souhaité que les pra-
tiques survivent malgré tout au financement.
Avec I'accord d’Avenir d’enfants et le travail du
CRSA, l'organisme 1, 2, 3 Go! Pointe de I'lle a
alors mobilisé ’ensemble de ses partenaires
dans la démarche de sorte qu’ils en captent les
retombées et aient le golit de s’engager a leur
tour dans une telle démarche d’évaluation dans
le futur. Ces efforts de « pollinisation » (Go_2)
ont par contre été ralentis par lapandémie et les
travaux sontencore en cours.

« C’était le dernier. On savait tout le monde, fait qu’on
a été dans une perspective aussi de poser un regard
sur ['avenir, quels seraient les défis pour l'organisation
et tout ca. C’est que le dernier est un peu différent et
si je ne me trompe pas, ce qui peut étre intéressant
pour vous aussi, c’est que c’est le méme projet qui a
été évalué les deux fois, fait que ca ca donne aussi
une perspective de temps » (Go_1).

«On ademandé 'autorisation a Avenir d’enfants, [Iac-
compagnatrice] a embarqué la- dedans, cC’est le CRSA
qui a fait, fait qu’on a vraiment essayé de polliniser les
partenaires autour pour que ca devienne une pratique
et moi c’est souvent des choses que je nomme dans
les comités en disant on ne fait pas de bilan. On peut-
tu faire des bilans, on peut-tu se regarder ? » (Go_2).
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En se remémorant ces expériences lors des
entretiens, les représentantes de I'organisme
mentionnent les retombées positives que les
démarches d’évaluation ont eues pour 1, 2, 3,
Go! Pointe de Ille. Grace entre autres a l'ac-
compagnement, ces expériences ont permis de
« systématiser un peu plus » (E#1) le processus
d’évaluation pour qu’il s’intégre davantage aux
pratiques et au fonctionnement déja en place.

« Au final, ca s’est avéré une expérience extra-
ordinaire, vraiment. On a été accompagné et ce
qui a été vraiment chouette, c’est qu’ils ont vraiment
su adapter le processus d’évaluation a notre pratique.
Fait que ¢’a fini par ne pas étre lourd. C’est rentré
dans les pratiques finalement comme une pratique
courante » (Go_1).

« Par ailleurs, ca nous a quand méme aidés a tout
faire ressortir les pratiques, comme je vous disais,
qu’on avait déja, comme les bilans de fin d’année,
tout ce genre de choses la qu’on faisait déja nous
beaucoup avec les membres » (Go_1).

« Et maintenant avec le recul, ca nous a tellement
apporté justement en termes d’échanges, de richesses,
de dire, moi j’'aimerais ca pouvoir continuer a avoir
les sous pour avoir une firme externe parce que je
considere que le fait que ca soit une personne de
I’externe, il y a quelque chose de riche pour le
groupe, autant chez les partenaires » (Go_1).

PRATIQUES D’EVALUATION
ACTUELLES SANS FINANCEMENT NI
ACCOMPAGNEMENT

Actuellement, 1,2, 3 Go! Pointe de I'lle n’a plus
de financement de la part d’Avenir d’enfants et
ne peut donc plus s’investir dans des démarches
d’évaluation systématisées et bénéficier d’'un
accompagnement spécialisé. La directrice,
bien que seule pour mener les activités de
I'organisme, reste marquée par les retombées
positives des expériences d’évaluation et
réalisentcomme et quand elle le peut des
activités d’évaluation.

« Surtout dans les dernieres années, I'équipe est par-
tie de trois a deux d une seule personne, bien je pense
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que méme dans nos derniéres rencontres, cette base
d’évaluation la nous a aidés a bien réfléchir en groupe
sur qu’est-ce qu’on voulait et qu’est-ce qui était le
mieux pour 'organisme, mais aussi pour I’ensemble
de la communauté sur laquelle on dessert » (Go_2).

« Par ailleurs, les pratiques d’évaluation qu’on avait
déja et qu’on maintient apres le départ d’Avenir d’en-
fants, parce que ce genre d’évaluation beaucoup plus
pointue, oui on va plus loin, on n’est financierement
plus capable de le faire, mais on continue d faire nos
pratiques d’évaluation » (Go_1).

« Ce qu’on fait maintenant au quotidien, oui C’est
ancré parce qu’on s’est rendu compte que c’était
important de prendre un petit temps d’arrét, mais
c’est des micros temps d’arrét. [..] Ca n'a pas I'im-
pact qu’un processus annuel pourrait avoir, mais c’est
des micros pratiques qui demeurent dans la culture
organisationnelle j’oserais dire la, dans nos cultures
organisationnelles, mais qui n’a pas les impacts que... »
(Go_2).

Les pratiques d’évaluation que I'organisme est
capable de maintenirsontle bilanannuelavecles
membres (avec des activités et des outils pour
susciter la participation), I’évaluation des for-
mations offertes (questions alafin et rencontre
de suivi) et le retour du « comment on repart »
a la fin des réunions (habitudes devenues plus
contraignantes en raison de la pandémie et des
rencontres a distance).
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5.4.5 Apprentissages

Ce qui marque dans I'expérience de 1, 2, 3 Go!
Pointe de I'lle 2 propos de ses pratiques d’éva-
luation, c’est sa mobilisation et sa volonté de
s’investir dans des démarches d’évaluation qui
s’harmonisent et s’articulent avec ses valeurs,
son fonctionnement et ses pratiques. Alors que
I'organisme se voitimposer unefacondefaire qui
ne lui convient pas, il manifeste son autonomie
dans le choix d’une ressource d’accompagne-
ment qui partage sa vision. Ensemble et avec
d’autres, ilsnégocientavec succésaupres deleur
bailleur de fonds (Avenir d’enfants) pour que ce
dernier ajuste et cadre mieux ses exigences a la
réalité et aux capacités des organismes com-
munautaires. 1, 2, 3 Go! Pointe de I'lle s’est
alors engagé dans des démarches d’évaluation
systématisées qui ont été mdries et forgées a
sonimage et desquelles il a retiré de nombreux
apprentissages. Avec la notion de plaisir jamais
bien loin, 'organisme a intégré I’évaluation au
coeurde ses pratiques méme si,enraisonde I’'ab-
sence de financement, il n’est plus en mesure de
s’y investir aussi systématiquement.
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Discussion et pistes d'action:

vers une culture evaluative

intéegrée

Lorsque mis en relation avec les résultats d’é-
tudes précédentes,dontARPEOC (Hébertetal,
2005), 'ensemble de nos résultats permettent
de dégager a la fois des changements qui se
sont opérés dans I'’écosystéme et les pratiques
d’évaluation dans les organismes communau-
taires, mais aussi des constats similaires et per-
sistants. A lalumiére de nos analyses, nous tirons
des apprentissages qui nous ameénent a formu-
ler des pistes d’action pour chacun des acteurs
concernés directement dans le développement
et la consolidation d’une culture évaluative
cohérente avec la culture organisationnelle
des organismes communautaires. Nous expo-
sons d’abord les liens a faire entre nos résultats,
ceux obtenus en 2005 et ce qui est souligné
dans la littérature. Nous discutons ensuite des
constats sur les pratiques d’évaluation propres
aux organismes communautaires issus de notre
recherche. Enfin, nous concluons en formulant
certaines pistes d’action et en soulignant de
potentielles retombées a notre recherche.
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6.1 Apprentissages depuis
ARPEOC 2005 et liens
avec la littérature

6.11 Complexification de

'écosystéme
Depuis la parution de FARPEOC en 2005 et
graceanosanalyses, nous constatons des chan-
gements marquants relativement a I’écosys-
téme entourant les pratiques d’évaluation dans
les organismes communautaires. lIs se mani-
festent principalement par la présence d’une
multiplication des acteurs qui exercent une
influence directe ouindirecte sur ces pratiques
et qui,par conséquent,complexifielesrapports.

Nous notons particulierement la présence de
tierces parties (soit le Conseil du trésor et les
donateurs des fondations), dont les intéréts
demeurent plus éloignés de la réalité des orga-
nismes communautaires, qui exercent une
pression indirecte sur les exigences en matiere
d’évaluation. Si ces tierces parties existaient
déjailyal5ans, leurs attentes se sont intensi-
fiées quant aux retombées attendues de leurs
investissements financiers aupres des bailleurs
de fonds, ce qui se répercute par une accen-
tuation des attentes de ces derniers envers les
organismes. Les tierces parties demandent aux
bailleurs de fonds, par exemple, que les orga-
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nismes financés démontrent les «impacts » liés
auxactivités etauxactions dans lalignée de I'in-
vestissement d’impact?s.

Or, cette démonstration d’impacts est com-
plexe, colteuse et nécessite des capacités tech-
niques. Elle est donc peu applicable aux champs
d’intervention des organismes communautaires
et ne s’aligne pas avec leurs pratiques et modes
de fonctionnement. Nous constatons alors que
pour ces tierces parties, la notion d’impacts ne
semble pas entiérement bien comprise : une
confusion parait exister avec la notion de résul-
tats. Lesrésultatsrestent quantaeux plusfaciles
amesurer, mais ne peuvent a eux seuls mesurer
la qualité des actions des organismes. Enfaisant
tout de méme preuve d’ouverture, les bailleurs
de fonds naviguent actuellement entre ces
attentes relatives a la démonstration d’impacts
etles besoins spécifiques d’évaluation des orga-
nismes communautaires. lls peinent cependant
atrouver I’équilibre et a concilier les deux, ce qui
entraine une augmentation des exigencesetune
confusion en matiére de reddition de compteset
d’évaluation.

Un autre changementimportant dans I'écosys-
téme estlié ala présence accrue des ressources
desoutienetd’accompagnementspécialiséesen
évaluation. Selon le rapport produit en 2005, ce
groupe d’acteurs occupait déja une place dans
I’écosystéme. Nous remarquons cependant
que ces ressources sontactuellement plus nom-
breuses, qu’elles ont développé une expertise
en évaluation plus ajustée aux besoins des orga-
nismes communautaires et que leurs roles sont
assez bien définis. Les organismes sont égale-
ment proportionnellement plusnombreuxafaire
appelaleursservices;rappelons que selonnotre
enquéte, 46% de ceux qui ont fait de I’évalua-

tion ont mobilisé ce type de ressource (le pour-
centage était de 35% en 2005). Ces ressources
jouent un réle d’intensité variable selon les
besoins, 'expérience et les capacités (connais-
sances, ressources humaines et financiéres) des
organismes en matiere d’évaluation. Selon le
cas, elles peuventassumerle role de gardiennes
du plan d’exécution d’une évaluation systéma-
tisée de plus grande envergure, ou agir comme
médiatrices pour favoriser le dialogue, latraduc-
tionetlanégociationdes attentes entreles orga-
nismes et les bailleurs de fonds. Elles prendront
également le réle d’amies critiques aupres des
organismes pour leur permettre de prendre du
recul et de réfléchir a la nature de leurs actions.
Ces ressources apportent une expertise tech-
nique indéniable, surtout dans des évaluations
systématisées de grande envergure. Une bonne
partie de leur travail consiste de plus a faciliterle
processus etamaintenirunliende confiance pro-
pice au développement d’une culture évaluative
dansles organismes.

Mise en lumiere des formes
plurielles d’évaluation
propres aux organismes
communautaires

6.1.2

Bien que des changementsimportants aient été
observés, nous notons toutefois la récurrence
de certains éléments déja soulignés en 2005.
Un constat ressortalors clairement, et persiste :
les organismes font de I’évaluation. En prenant
soin de sensibiliser nos répondant-es a I'impor-
tance de distinguer ’évaluation et la reddition
de comptes dans le but de diminuer 'ambiguité
qui existe encore entre ces deux types de pra-
tiques?*, notre étude montre qu’un taux élevé
d’organismes (73%) font de I’évaluation. Sans

23 Soulignons dailleurs qu’il nexiste pas a ce jour de preuves suffisamment claires pour soutenir les arguments en faveur de ce

type d’investissement (Rijpens et al. 2020)

24 Rappelons qu’avant d’avoir accés aux questions relatives a 'évaluation, les répondant-es a 'enquéte étaient exposé-es aun
encadré faisant la distinction entre 'évaluation et la reddition de comptes. En outre, comme nous pouvons l'observer dans les
réponses ala question 1 de notre enquéte, alors que nous n’avions pas encore établi éclairement cette distinction, 42% des
répondant-es ont associé I'évaluation a la reddition de comptes.
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faire cette distinction des pratiques de maniére
explicite, 94% des organismes sondés pour ’AR-
PEOC 2005 mentionnaient faire de I'évaluation,
et 96% des organismes caritatifs interrogés dans
le cadre de I’étude de Lasby et al. (2019) I'indi-
quaient également.

Quant aux finalités et aux retombées de I'éva-
luation qui se dégagent de nos résultats quanti-
tatifs et qualitatifs, elles ne sont pas étrangeres
a ce qu’on retrouve dans la littérature. Buetti
et ses colléegues (2019) soulignaient déja que
I’évaluation pouvait permettre 'amélioration
des activités ou des services, une meilleure
compréhension des besoins de groupes minori-
taires ou marginalisés, le renforcement de la vie
démocratique et la confiance accrue de la com-
munauté enversl’organisme.D’autre part, Lasby
et al. (2019) remarquaient que les organismes
québécois utilisent peulesrésultats d’évaluation
pour soutenir leur prise de décisions en matiere
degestionet pour comparerleurrendementaux
objectifs fixés. Dans notre étude, nous consta-
tons que les raisons qui motivent 'engagement
dansunedémarched’évaluationsontcohérentes
aveclesretombéespercuespourl’organisme.Ce
quilaisse croire que les attentes des organismes
ont de fortes chances d’étre remplies par la dé-
marche évaluative.

Tout comme le montraient des études précé-
dentes (Carman, 2007 ; Eckerd et Moulton,
2011;Lasbyetal, 2019), nosrésultatsindiquent
que les organismes s’engagent dans des évalua-
tions dont les objets sont variés (satisfaction,
besoins, pertinence, résultats, effets...). En nous
centrant uniquement sur les objets, nous n’ar-
rivons pas a brosser un portrait distinctif des
pratiques d’évaluation dansles organismes com-
munautaires. Néanmoins, c’est en explorant et
en analysant qualitativement la nature des dé-
marches et des activités d’évaluation que nous
avons alors pu mieux comprendre les logiques
et les dynamiques d’évaluation qui leur sont
propres. Elément dont nous discutons en détail
danslasous-section suivante.
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Hybridation des logiques
d’évaluation

Si 'on reprend les principales logiques sous-
jacentes a I’évaluation proposées par Hall
(2014),ilressortde nos analyses que différentes
logiques sont en jeu et cohabitent dans les pra-
tiques des organismes communautaires, princi-
palementlalogique bureaucratiqueetlalogique
d’apprentissage, soit celle qui vise a vérifier I'at-
teinte des résultats et des effets ou celle quisert
de cadre réflexif pour porter un regard critique
et constructif sur les actions posées respective-
ment. Dans une perspective ol les organismes
luttent pour préserver leur autonomie et té-
moignent de I'importance des approches parti-
cipatives « par et pour », il n’est pas surprenant
qu’onrejette une logique d’évaluation basée sur
une approche directive et dont la qualité n’est
reconnue qu’a partir d’'une démarche objective
centrée surles données probantes. Ce quiserait
pourtantuneattente destierces parties exercant
des pressions sur I’écosystéme.

A partir de I'analyse des cas, nous observons
un mouvement d’aller-retour entre la logique
bureaucratique et la logique d’apprentissage
selonlafinalité poursuivie par’évaluation. Dans
le cas oulademande d’évaluation est dictée par
un bailleur de fonds et s’entrecroise avec I'exer-
cice dereddition de comptes, lalogique bureau-
cratique s’impose. D’autre part,en paralléleavec
cesévaluationsexigées pardesacteursexternes,
les organismes déploient en continu de nom-
breuses activités d’évaluationréflexives propres
alalogique d’apprentissage quine sont pas tou-
jours reconnues a priori comme des pratiques
d’évaluation légitimes. Pourtant, les quatre cas
que nous avons étudiés en profondeur sont des
exemples manifestes de maillages réussis entre
cesdeuxlogiquesoul’'uneestauservicedel’autre
et vice-versa dans un enrichissement mutuel
des pratiques.

La présence simultanée de ces deux logiques
s’inscrit aussi bien dans la perspective idéale
de I’évaluation dégagée dans les analyses d’AR-
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PEOC (Hébert et al., 2005). Elle comporte trois
attributs nécessaires au développement d’une
culture évaluative : la systématisation, la parti-
cipation et la réflexion critique. Certes, nous ne
les retrouvons pas nécessairement toutes réu-
nies dans chaque organisme, mais nous consta-
tons tout de méme que la réflexion critique est
omniprésente, méme si elle n’est pas toujours
reconnue comme une pratique d’évaluation
a part entiére en raison de son éloignement
des démarches «scientifiques». Pour ce qui
est des processus participatifs et systématisés,
nous observons qu’ils ne peuvent pas encore
étre mis en place partout, car ils nécessitent
un contexte propice et d’importantes res-
sources. Notre étude a permis de repérer
oU, quand et comment se manifestent ces trois
attributs dans les pratiques actuelles et d’en
saisir les dynamiques.

6.21 Deux dynamiques pour
des pratiques d’évaluation

enracinées

L'analyse de I'ensemble de nos données nous
montre que I’évaluation comme processus
réflexif fait partie de ’ADN des organismes
communautaires. Cela s’exprime sous la forme
de deux dynamiques distinctes, mais complé-
mentaires. Nousrepérons premiérementqueles
organismes réalisent tous des activités quifont
partie des pratiques d’évaluationintégréesaleur
fonctionnement quotidien (ex. : tours de table
apres chaque activité, questionnaires remplis
par les participant-es, discussions avec les per-
sonnes ayant participé aux activités, moments
de réflexion, etc.). L'élément principal caracté-
risant ces pratiques est leur aspect réflexif. Elles
serventaremettre enquestionlesactions,aétre
al’écoute des membres et des participant-es et
a améliorer les interventions. Néanmoins, ces
pratiques propres etbien enracinées ne sontpas
toujours reconnues comme étant des pratiques
évaluatives méritant d’étre valorisées, notam-
mentaupres des bailleurs de fonds.
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Nousidentifions également des pratiques d’éva-
luation systématisées de grande ou de moins
grandeenvergureselonlesfinalitésetle contexte.
Celles-ci sont de caractére plus complexe, se
focalisent sur quelques objectifs outhémes pré-
cis,nécessitentune expertise etdes capacités en
évaluation et demandent des ressources finan-
ciéres importantes. Elles se réalisent donc a des
moments précis dans lavie de'organisme. Nous
avons identifié deux éléments déclencheurs de
cetypedepratiques: 1) enréponseauxexigences
d’un bailleur des fonds financant un projet ouun
programme spécifique pour montrer l'atteinte
des résultats et des effets; ou 2) en lien avec le
besoin ressenti par 'organisme de planifier et
d’organiser desmoments pour repenser,réfléchir
ou enrichir ses activités et interventions, et cela
dans une perspective d’amélioration plutot que
d’atteinte de résultats. Par exemple, dans le cas
du COMSEP, il est exprimé de maniére explicite
quelesintuitions, discussions et observations de
terrain au quotidien servent a améliorer ses
pratiques. Cependant, comme cela n’est pas
reconnuscientifiquement,’organisme doits’en-
gager dans des pratiques systématisées.

Quelle que soitlaraison quiconduitaréaliser des
évaluations systématisées,nous constatons que
ces derniéres s’inscrivent dans une démarche
complémentaire de 'organisme et sollicitent la
participation de plusieurs personnes (membres,
utilisateur-trices,équipe detravail, participantes,
collaborateur-trices, etc.), entre autres dans un
comité d’évaluation. Lorsqu’un organisme s’en-
gage dans une telle démarche, il s’avére aussi
déterminant qu’il puisse compter sur le soutien
et 'accompagnement d’une ressource externe
spécialisée en évaluation pouvantprendrelerdle
d’amie critique, de médiatrice et de gardienne du
plan d’exécution de I’évaluation. Cela est d’au-
tant plus important si nous considérons que les
organismes communautaires, bien que matures
et expérimentés, sont majoritairement de trés
petite taille, ce qui limite leur capacité a dégager
eux-mémes des ressources humaines pour I’'en-
semble des taches vouées ala démarche.
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Bref, les démarches d’évaluation systématisées
s’averent des expériences structurantes et
peuvent conduire a un changement de culture
organisationnelle. Elles sont également I'occa-
sion de reconnaitre et de valoriser les activités
d’évaluation intégrées déja présentes dans
I’organisme ainsi que de renforcer leur pouvoir
de négociation auprés de leurs partenaires et
de leurs bailleurs de fonds. Pour se mettre en
ceuvre, elles nécessitent néanmoinsl’accésades
ressources etaunaccompagnement spécialisé.

Faciliter 'évaluation:
ressources, accompagnement
et valorisation des retombées

6.2.2

A Iinstar des études sur le renforcement des
capacités en évaluation (Bourgeois et Cousins,
2013;Buettietal., 2019; Lasby etal.,2019), nos
analyses montrent que 'accés a des ressources
humaines (nombre detravailleur-euses) et finan-
cieres (budgetdisponible) est déterminant dans
la probabilité de s’engager dans une démarche
d’évaluation. Tout comme Carman et Frede-
ricks (2010) et Lasby et al. (2019), a la lumiére
de nosrésultats, nous associons lerecoursaune
ressource de soutienetd’accompagnement spé-
cialisée en évaluation, spécialement lors d’une
démarche systématisée,a une expérience possi-
blementlongue etexigeante, mais aussi positive
et structurante pour les organismes.

Selon nos analyses, pour que les organismes
puissent tirer avantage du plein potentiel de
I'accompagnement, certains facteurs restent
a considérer. Tout d’abord, ces ressources
prennent des formes variées (consultant-es pri-
vé-es, organismes communautaires et d’écono-
mie sociale, équipes de recherche universitaire),
mobilisent différents types d’approches et uti-
lisentdes outils toutaussidiversifiés. Mémesiles
organismes peuvent trouver une certaine lour-
deurdans’'applicationdesapprocheset/'utilisa-
tion de certains outils, il reste que c’est surtoutla
capacité de laressource de soutien et d’'accom-
pagnement qui permet de préserver une articu-
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lation harmonieuse entre ce qu’elle proposeetla
cultureorganisationnelledel’'organisme.Donner
le choix et préserver|’autonomie des organismes
danslasélectionde cette ressource devientdonc
important. Et comme nous l'avons vu dans le
casdel,2,3 Go!Pointe de Ille, c’est "'occasion
pourl'organisme de garder un certain contrdle et
d’équilibrerlerapportde pouvoir quiexiste entre
lui et le bailleur de fonds.

Reconnu pour ses bienfaits, 'laccompagnement
n’est toutefois pas requis universellement ni
ne doit étre encouragé au détriment du ren-
forcement des capacités et de 'autonomie des
organismes. Son intensité peut se moduler en
fonctiondel’ampleur,delanatureetdel’étapede
réalisation de I’évaluation, de la qualité des rap-
ports entre 'organisme et les bailleurs de fonds
ainsi que de I'expérience préalable de celui-ci.
L'absence de considération de la modulation de
'accompagnement en fonction de ces variables
peut potentiellement expliquer pourquoi, dans
notre enquéte, le groupe d’organismes quiy a
recours percoit davantage de contraintes liées
al’exécution de la démarche d’évaluation (lour-
deur, colit) que le groupe d’organismes quin’y a
pas recours.

Outre I'accés aux ressources et 'adéquation de
'accompagnement, I'élément clé pour faciliter
les démarches d’évaluation réside dans I'inten-
tion et la volonté des organismes a s’y engager,
particulierement lorsqu’il s’agit d’'une évalua-
tion systématisée. Cette volonté se remarque
au travers du temps et du budget dégagé par
I’organisme pour s’investir dans la démarche.
Nos analyses montrent que ce sontdailleurs les
organismes quiréalisent des évaluations depuis
une plus longue période quile font. Ces derniers
onteul’occasiondevivre des expériences d’éva-
luation positives ou ils ont pu constater I'uti-
lité de la démarche et apprécier le fait que les
finalités poursuivies aient conduit a de réelles
retombéesstructurantesamoyenetlongterme.
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Il nous apparait donc que, particuliéerement
pour les évaluations systématisées, c’est sur la
reconnaissance de la valeur de I’évaluation que
les organismes doivent étre mieux informés,
sensibilisés et inspirés pour assurer le dévelop-
pementd’une culture d’évaluation. Bien qu’il soit
pertinent d’offrir des formations sur des connais-
sancestechniques minimales en évaluation, c’est
plutdt I'accent sur lareconnaissance de la haute
probabilité des retombées positives de I'éva-
luation qui doit étre mise de I'avant pour aviver
I'intention des organismes a s’engager dans une
démarche d’évaluation systématisée. D’autre
part,l’intention risque d’étre autant plus grande
dans l'optique ou les pratiques d’évaluation
intégrées sont valorisées et reconnues comme
des pratiques d’évaluation a part entiere.

Ilestencourageant de constateracetégard que
différentsacteurs consultés percoiventune plus
grande ouverture quant a I’évaluation chez les
organismes et que,d’une certaine facon, celle-ci
tend a &tre démystifiée. A partir du nombre
d’années d’expérience en évaluation (c’est-a-
dire depuis quand les organismes le font), nous
observons qu’une inflexion s’est produite il
y a environ 25 ans, moment a partir duquel
I’expérience en évaluation semble devenir de
plus en plusimportante. Cela coincide avec les
travaux menés dans le cadre des projets Nova
(Gaudreau et al., 2000) et ARPEOC (Hébert
etal.,, 2005) et suggere les effets positifs de ces
efforts pourle maintien et le développementde
pratiques novatrices en milieu communautaire.

Réflexions finales et
pistes d’action pour les
acteurs

A lalumiére de tout ce que nous avons présenté
comme résultats, analyses et interprétation,
nous souhaitons articuler des pistes d’action
potentiellement porteuses pour le développe-
ment et la consolidation d’une culture d’éva-
luation dans les organismes communautaires.
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Les premiéres sont d’ordre général et les autres
s’adressent plus particulierement a chaque
acteur de’écosysteme.

Un élément central pour tous les acteurs
concernés par les pratiques d’évaluation des
organismes communautaires est la reconnais-
sance etlavalorisation des « pratiques d’évalua-
tionintégrées» quisont propresauxorganismes.
Constater et valoriser I’existence de ces pra-
tiques réflexives bien ancrées dans les groupes
invite a réfléchir aux maniéres de repenser les
démarches plustraditionnelles pourles simplifier
etlesadapterauxréalitésactuelles. Parailleurs, il
nous apparait aussi essentiel de continuer acla-
rifier la distinction entre reddition de comptes
et évaluation aupres des organismes, mais aussi
aencourager les bailleurs des fonds a diminuer
I’lambiguité a ce sujet dans leurs demandes.
En ce qui concerne les ressources, il importe
d’abord de reconnaitre qu’elles sont centrales a
la réalisation des démarches d’évaluation, puis
quetouslesacteurs concernés peuventréfléchir
collectivement aux manieres d’y accéder pour
soutenir les processus d’évaluation systéma-
tisée.Le besoinde démystifier et dereconnaitre
I'importance de "laccompagnement externe,
notamment pour certaines formes d’évalua-
tion qui demandent une expertise accrue, se
révele indispensable.

Notons que la reconnaissance et la valori-
sation des pratiques d’évaluation intégrées
passent tout d’abord par la Iégitimité que les
organismes communautaires eux-mémes leur
accordent. Comme le révéle cette étude, les
pratiques d’évaluation intégrées réflexives
ancréesdansles pratiques etle fonctionnement
des organismes ne sont pas toujoursreconnues,
nommeées ni valorisées comme tels par ces
organismes. Nous estimons a cet égard que les
regroupements d’organismes peuvent assumer
un leadership en matiére de sensibilisation a la
pertinence del’évaluation ettravailleravecleurs
membres pour faire reconnaitre et valoriser ces
pratiques d’évaluationintégrées.Les organismes
d’expérience en évaluation peuvent,quantaeusx,
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jouer d’inspiration pour les organismes inexpé-
rimentés. De plus, en nous basant sur I'analyse
des expériences de ces mémes organismes ins-
pirants, nous considérons que les organismes
peuvent et doivent oser négocier et s’entendre
avec leurs bailleurs de fonds sur tous les aspects
qui entourent I’évaluation (la finalité, la forme,
les objets, 'accompagnement, etc.), et ce, pour
que l'exercice soit utile et ait des retombées
réelles surles actions etlesinterventions de l'or-
ganisme.

Quantaux bailleurs de fonds gouvernementaux
etauxfondations privées et publiques, nous sou-
lignons au moins quatre éléments qui s’averent
primordiaux. Il s’agit principalement de prévoir
de réels espaces de négociation entre les orga-
nismes et les bailleurs de fonds pour rendre les
rapports plus égalitaires. Ces espaces sont |'oc-
casion de clarifier les intentions de I’évaluation
et de faire la distinction entre la reddition de
comptes et I’évaluation aupres des organismes
pour mieux ajuster leurs attentes a la réalité et
auxfinalités d’évaluation utiles pourles groupes.
Ces éléments invitent a considérer une diminu-
tion des exigences a I’égard des organismes.
Nous notonsaussil'importance de démuystifierla
notiond’impact, souvent confondue avec les ré-
sultats,en prenanten compte qu’une évaluation
d’impactrigoureuse demande des compétences
techniques et des ressources trop importantes
sans pourautantrépondre aux besoins des orga-
nismes communautaires.

Compte tenu du réle que jouent actuellement
lesressources de soutien etd’accompagnement
spécialisées en évaluation, il importe qu’elles
continuent a faciliter la négociation entre les
bailleurs de fonds et les organismes et a mettre
I'accent sur les bienfaits et les retombées posi-
tives de I’évaluation, par exemple lors de leurs
formations. Il nous semble aussi utile que ces
ressources puissent travailler a la mise en
commun de connaissances et a la création ou
a 'animation de communautés de pratique en
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évaluationens’appuyantsurdescasayantconnu
des expériences positives pourinspireretencou-
rager les organismes et aviver leurs intentions.

Nous terminons ce rapport en soulevant la
robustesse etlesimplications de cetterecherche
pour le développement des connaissances dans
le domaine de I’évaluation propre aux orga-
nismes communautaires. Cette robustesse ré-
sideengrande partie dans|’utilisation d’'un devis
mixte qui nous permet de dégager des conclu-
sions riches et nuancées, mais aussi, grace au
processus de coconstruction au sein du Comité
d’encadrement. Nos résultats sont le fruit du
croisement de savoirs et d’expériences entre
I’équipe de chercheuses et les représentantes
des trois organismes communautaires solide-
ment engagés et reconnus par leur travail de
longue date, le tout coordonné paruneagentede
développement du SAC UQAM qui est proche
delarecherche et du milieu communautaire.Ce
mode de travail nous a permis de contraster de
maniére constante les résultats des analyses
avec I’expérience vécue directement dans les
organismes communautaires.

Les contributions de cette recherche sont mul-
tiples. Pour les acteurs de I'’écosystéme entou-
rant les pratiques d’évaluation des organismes
communautaires, cette étude est porteuse
de nombreux apprentissages se déclinant en
pistes d’action dont ils pourront se saisir afin
d’améliorer ou de consolider les pratiques
d’évaluation. Pour larecherche, I’étude a réussi
a combler certaines zones grises relativement
aux dynamiques et aux logiques d’évaluation
dans les organismes communautaires et offre
des avenues intéressantes pour approfondir les
connaissances sur la nature des rapports des
acteurs de I’écosystéme. Enfin, nos constats
pourront éclairer le nouveau Plan d’action
gouvernemental en action communautaire
et I'inspirer dans son engagement a offrir un
meilleur soutien financier et une plus grande
reconnaissance des pratiques propres des
organismes communautaires au Québec.
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Questionnaire en ligne

Survey Monkey

Mise a jour de 'analyse des pra-
tiques d’évaluation dans les
organismes communautaires
(ARPEOC-II)

Mise en contexte

Cequestionnaire s’adresse aux organismes com-
munautaires quisontinterpellés parI’évaluation,
que I'évaluation fasse partie de ses pratiques ou
non. Il fait partie d’'une recherche ayant pour
objectif général de dresser un portrait des pra-
tiques d’évaluation dans les organismes commu-
nautaires du Québecenyrelevantles conditions
favorablesetles obstaclesaurenforcementetau
rayonnement de ces pratiques.

Cetterecherche partenariale est financée parle
ministére du Travail, de 'Emploi et de la Solida-
rité sociale en vue de nourrir I'’élaboration d’un
nouveau Pland’actiongouvernemental enaction
communautaire (PAGAC).

Idéalement, le questionnaire devrait étre rempli
par la/les personne.s responsable.s et / oula/
lesplus susceptible.s de connaitre les pratiques
d’évaluation dans I'organisme. Nous vous invi-
tons ay répondre en pensant a vos pratiques
générales et habituelles en période hors de crise
COVID-19.Nous vous encourageons aconsulter
vos collégues pour répondrele plus précisément
aux questions qui concernent votre organisme.
Nous vous remercions d’y répondre avant le 9
octobre 2020. Votre participation est entiére-
ment libre et volontaire. Vous pouvez tout de
mémerefuser d’y participer ou vous retirer en
tout temps sans devoir justifier votre décision.
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Votre participation au questionnaire ne devrait
pas prendre plus de 45 minutes. En utilisant tou-
joursle méme ordinateur,notez qu’ilest possible
deretourner au questionnaire.

Les partenaires derriére le projet

* Centre de formation populaire (CFP)
Relais-Femmes

* Réseau québécois del’action
communautaire autonome(RQ-ACA)

* Service aux collectivités de 'TUQAM
Sonia Tello-Rozas et Maude Léonard,
professeures ESG-UQAM

Consentement

Avant d’accepter de participer a ce projet de
recherche, veuillez prendre le temps de com-
prendre et de considérer attentivement les ren-
seignements qui suivent.

Avantages et risques liés a la
participation

Vous ne retirerez aucun avantage personnel a
participer a cette étude. Toutefois, vous aurez
contribué al’'avancement des connaissances sur
les pratiques d’évaluation dans les organismes
communautaires au Québec et pourrez bénéfi-
cier des exemples cités pour vous eninspirer.

En principe, aucun risque n’est lié a la participa-
tionacetterecherche.
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Confidentialité

Le questionnaire porte sur des aspects orga-
nisationnels et ne contient pas de questions
d’ordre personnel. Les informations recueillies
spécifiquement sur votre organisme ne seront
connues que de I’équipe de recherche (profes-
seures, coordonnateur.trice et étudiant.e.s) et
seront présentées de maniere agrégée lors de la
diffusion des résultats.

Des questions sur le projet?

Pour toute question sur le projet et sur votre
participation, vous pouvez communiquer avec
la chercheuse principale, Sonia Tello-Rozas au
numéro 514 987-3000, poste 1478 ou par cour-
rielal’adresse:tello-rozas.sonia@ugam.ca.

Des questions sur vos droits?

Le Comité institutionnel d’éthique de la
recherche avec des étres humains (CIEREH)
a approuvé ce projet et en assure le suivi. Pour
toute information vous pouvez communiquer
avecle coordonnateur du Comité aunuméro 514
987-3000, poste 7753 oupar courrielal’adresse:
ciereh@ugam.ca.
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Pour toute question concernant vos droits en
tantque participant-eace projetderecherche ou
sivous avez des plaintes aformuler,vous pouvez
communiqueraveclebureaudel’'ombudsmande
'UQAMaunuméro514987-3151 ouparcourriel
al’adresse: ombudsman@uqgam.ca.

En cliquant sur le bouton « J’accepte » vous
reconnaissez consentir a prendre part a cette
étude enrépondant au questionnaire.

MERCI!

Votre collaboration estessentiellealamiseajour
des pratiques d’évaluation dans les organismes
communautaires du Québec et le Comité d’en-
cadrement tienta vous en remercier.
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Q1 *Consentement

O

Jaccepte de participer a cette étude

[0 Jerefuse de participer a cette étude

Q2 *Pour votre organisme, l’évaluation c’est...

(Cochez un maximum de 3 choix)

(|
(|
([
(|

O

Reddition de comptes aupres de bailleurs
defonds

Bilanannuel des activités réalisées
Contrdle administratif

Réflexion collective/remise en question sur

nos pratiques
Outil de communication

ood

Oo0o0

Mesure d’efficacité

Outil de mobilisation

Mesure d’'impact (effets) des actions/
activités

Outil de planification

Enjeu politique

Autre, veuillez préciser:

Q3 *Principalement, dans quel secteur votre organisme agit-il?

(Choisir le secteur qui se rapproche le plus de votre mission)

O Ooood OoOoogono

OO

Ooooooo
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Actionbénévole
Aide sociale

Alcoolisme, toxicomanie, jeu pathologique

Alphabétisation,formation des
adultes, décrochage scolaire, troubles
d’apprentissage

Assurance-emploi

Consommation
Déficienceintellectuelle
Dépannage alimentaire, sécurité
alimentaire

Développement communautaire et
économique

Droits et libertés, justice

Ecoute téléphonique,accompagnement,
entraide

Education populaire autonome
Environnement

Famille

Femmes

Hommes

Jeunesse (6a35ans)

Personnes ainées, retraitées et
préretraitées

oooooOood

O O

Ooooooooood

Personnes autochtones

Personnes ensituation de handicap
Personnesissues de la diversité culturelle
Petite enfance, périnatalité, adoption
Immigration etintégration
Logement, habitation, hébergement
etitinérance

Loisirs

Maintiena domicile et soutien

par les proches

Médias communautaires
Orientation et identité sexuelle
Pauvreté

Santé mentale

Santé physique

Santépublique

Santé sexuelle etreproductive
Solidaritéinternationale
Transportetaccidents de laroute
Travail, sécurité et accidents du travail
Victimes d’agressions et d’infractions
criminelles
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Q4 *Dans quelle région administrative du Québec votre organisme est-il

situé?

Bas-Saint-Laurent
Saguenay-Lac-Saint-Jean
Québec
Mauricie-Bois-Francs
Estrie

Montréal

Outaouais
Abitibi-Témiscamingue
Cote-Nord
Nord-du-Québec
Gaspésie/ lles-de-la-Madeleine

oooooooooon

Q5 *Quelle est la portée territoriale
de vos services?

(Cochez tout ce qui s’applique)

[0 Quartiers/Arrondissements

[0 Municipalités/Villages

O Régional (dontles Municipalités régionales
de comté - MRC)

[0 Provincial

Q6 *Indiquez l'lannée de la fondation
de votre organisme

(Inscrire les 4 chiffres ex: 1995)

ooooood

Q7 *Indiquez le nombre de travailleur.e.s
habituellement a ’emploi de I'organisme

(hors temps de crise COVID)

atemps plein (28 heures et plus par
semaine):

atemps partiel (moins de 28 heures par
semaine):

Chaudiere-Appalaches
Laval

Lanaudiére
Laurentides
Montérégie
Centre-du-Québec

Q8 *Indiquez le budget annuel
habituel (hors de la crise Covid-19)
de votre organisme:

Entre0$et25000%

Entre 26 000 $ et 50000 %
Entre 51000$et100000$
Entre 101000 $ et 200000 $
Entre 201 000$ et 350000%
350000 $ etplus

OoooOood

Q9 *Du total des fonds recus

par votre organisme pendant la
derniére année financiére (2019-
2020), indiquez quelle est la
répartition approximative, en
pourcentage:

(inscrire O si ce n'est pas une source)

% du gouvernement fédéral

% du gouvernement provincial

% de municipalité

% du privé (fondations (ex. Centraide,
Fondation Chagnon), entreprises,com-
munautésreligieuses)

% d’autofinancement (revenus pour la
réalisation d’événements et activités,
dons individuels et sociofinancement,
membership, etc.)
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Q10 *De maniére approximative, comment sont répartis les fonds alloués
a votre organisme(hors de la crise COVID-19)

(Cochez une des options pour chacun des types d’allocation) :

Moins que 20%
de51%a70%
Plus que 85%

de21%a50%
de71%a85%

% des fonds allantala mission globale (financement de base en soutienala
mission)

% des fonds allant au financement par projet (dédié a un volet particulier de
votre activité, a une intervention et/ou un programme spécifique)

% des fonds utilisées dans les ententes de services (accord formelavec unou des
partenaires pour offrir un service en particulier)

Q11 *Est-ce que votre principal bailleur de fonds vous demande les
informations, démarches ou formulaires de suivi suivants?

(Cochez tout ce qui s’applique)

L
(]
L
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Etats financiers

Rapportd’activités

Description sociodémographique des
participant.e.s

Informations concernantles besoins des
personnes que I'on souhaite rejoindre
(évaluation des besoins)

Informations pour savoir siles activités
répondentaux besoins des participant.e.s
(évaluation de la pertinence)
Informations pour savoir siles effets
recherchés avec nos activités ont été
obtenus(évaluation des effets/impacts )
Informations pour savoir sinos activités
sont mises en ceuvre de maniere optimale
pour les effets atteints, sil'on peut

faire mieux avec les mémes ressources
(évaluation de I'efficience)

O

O

O
O

Informations pour savoir siles activités
sont mises en ceuvre selon un plan définiau
départet pouridentifier les éléments qui
ontfavorisé ou quiont nuialaréalisation
desactivités (évaluation du processus)
Informations pour connaitre la satisfaction
des participant.e.s (évaluation de la
satisfaction)

Ce quidécoule directement des activités
(exemples:nombre de participants,
nombre d’ateliers/formations, nombre de
services offerts/interventions réalisées ...)
(évaluation des résultats/extrants)
Formulaires de suivi

Autre (veuillez préciser) _

En considérant qu’une reddition de comptes
est un mécanisme qui rend compte de I'utilisa-
tion des sommes allouées par des bailleurs de
fonds, notamment par le biais d’'un rapport ou
d’unbiland’activités et qu’'une évaluationestune
démarche systématique permettant de porter
un regard critique sur 'organisme, ses actions,
programmes et activités, répondez aux ques-
tions suivantes:
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Q12 *Concernant vos bailleurs de fonds :

Est-ce que vous réalisez vos démarches d’évaluation en méme temps que celles de reddition de
comptes?

0 Oui Pour les questions suivantes, nous excluons les
[0 Non exercices de reddition de comptes aupres de
O Parfois bailleurs de fonds et la réalisation du bilan des
[0 Pourquoi? (réponse courte) :. activitésatraverslerapportannuel d’activités.

Nous nous concentrons donc sur vos diverses
pratiques d’évaluation (des effets, des besoins,
etc.).

Q13 *Au cours des 10 derniéres années, votre organisme a-t-il réalisé
des démarches d’évaluation (tout type d’évaluation compris)?

O Oui(lerépondant passe aux questions 14,17-18 puis a la question 21 et suivantes)

[0 Non, mais nous sommes en processus de préparation/réflexion pour réaliser uneévaluation
dans le futur (le répondant passe aux questions 17-18, 19, 20 puis a laquestion 43 et suivantes)

[0 Non (lerépondant passe aux questions 15 puis ala question 16)

O Jenesais pas (lerépondant passe ala question 15 et ensuite a la question 43 etsuivantes)

Q14 *A partir de quelle année? Q16 *Toutefois, est-ce que votre

(Inscrire les 4 chiffres ex: 2015) organisme a réalisé des démarches
d’évaluations avant ces 10 derniéres
années?

[0 Oui(passealaquestion 21 et suivantes)

Q15 *Pourquoi votre organisme [0 Non(passealaquestion17-18puisala
n'a-t-il pas réalisé de démarche question 43 et suivantes)

d’évaluation au courant des 10 [0 Nesais pas (passe alaquestion 17-18 puis
derniéres années? alaquestion 43 etsuivantes)
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Q17 - Q18%°*Selon vous, quelles sont les raisons qui motivent un organisme a
évaluer sespratiques?

(Cochez un maximum de 5 choix)

(|
(]

OO0

Pour obtenir ou maintenir du financement
A lasuggestion d’une partie prenante
externe (bailleur de fonds ou
regroupement)

Pour réfléchir etaméliorer nos actions
Pour résoudre certains problémes

Pour orienter notre réflexion/planification
stratégique

Pour mieux répondre aux besoins des
membres / participant.e.s

Pour vérifier des effets de nos actions ou
activités

Oon

Pour donner un sens (mieux comprendre) a
nos actions/activités

Pour légitimer nos actions

Pour communiquer sur nos actions/
activités

r Pourobteniruneaccréditation

r  Pourmobiliser etrenforcer le pouvoir
d’agir des travailleur.euses et
membres/participant.e.s.

r  Pourfavoriser’exercice démocratique
r C’estune occasionpourdonnerla
parole aux membres

Q19 *Quels types d’évaluation envisagez-vous réaliser?

(Plusieurs réponses possibles)

(|

Evaluation des besoins : pour connaitre
quels sontles besoins des personnes que
I’onsouhaite rejoindre

Evaluation de la pertinence : pour savoir
siles activitésrépondentaux besoins des
participant-es

Evaluation des résultats/s : pour connaitre
ce qui découle directement de nos activités
(exemples:nombre de participants,
nombre d’ateliers/formations, nombre de
servicesofferts/interventions réalisées ...)
Evaluation des effets/impacts : pour savoir
siles effetsrecherchés avec nos activités
ontété obtenus

25
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Evaluation de I’efficience : pour savoir si nos
activités sont mises en ceuvre de maniere
optimale pour les effets atteints, sil’'on peut
faire mieux avec les mémes ressources.
Evaluation du processus : pour savoir si

les activités sont mises en ceuvre selonun
plandéfiniau départ et pouridentifier les
éléments quiont favorisé ouquiontnuiala
réalisation des activités

Evaluation de la satisfaction: pour connaitre
la satisfaction des participant.e.s

Jenesais pas

Les Q17 et Q18 sont les mémes. C’est seulement pour des raisons techniques du questionnaire en ligne que nous devions en

créer deux distinctes.

133



Pour les questions suivantes, nous entendons  del’évaluation (ex.consultant,chercheur,évalua-
par aide extérieure spécialisée en évaluation:  teur,accompagnateuroupersonne-ressourceen
personne ou ressource extérieure a l'organisme  évaluation, etc.).

ayant accompagné ce dernier dans laréalisation

Q20 *Envisagez-vous utiliser les services d'une aide extérieure spécialisée
en évaluation pourvous aider et vous accompagner dans votre processus
d'évaluation?

O Oui

OO0 Non

[0 Nous nesavons pas encore

(*Aprés cette question, les répondants sont dirigés vers la Q.43)

Q21 *Quels types d’évaluation Q22 *Quelle approche avez-vous
avez-vous réalisée? utilisée principalement?
(Plusieurs réponses possibles) O Approche participative: menée par et

pour 'organisme avec la participation de
différentes instances de 'organisme.

[0 Approchedirective: menée exclusivement
par un experten évaluation

[0 Jenesaispas

O Autre (veuillez préciser):

O Evaluation des besoins: pour connaitre
quels sontles besoins des personnes que
I’onsouhaite rejoindre

[0 Evaluation dela pertinence : pour savoir
siles activités répondentaux besoins des
participant-e-s

[0 Evaluation des résultats/s : pour connaitre
ce qui découle directement de nos activités
(exemples : nombre de participants,

nombre d’ateliers/formations, nombre de
. . . PR T * A i -
servicesofferts/interventions réalisées...) Q23 *Pour vos évaluations, avez

O Evaluation des effets/impacts: pour savoir vous déja utilisé ou élaboré...
siles effets recherchés avec nos activités O Unplanoudevis d’évaluation pour planifier
ontété obtenus le processus?

O Evaluation de I'efficience : pour savoir sinos Uneliste d’indicateurs?
activités sont mises en ceuvre de maniére Unmodele logique?
optimale pour les effets atteints,sil'onpeut [ Unethéorie du changement?
faire mieux avec les mémes ressources

O Evaluation du processus : pour savoir si
les activités sont mises en ceuvre selonun
plandéfiniau départ et pouridentifier les
éléments quiontfavorisé ouquiontnuiala
réalisation des activités

[0 Evaluation de la satisfaction: pour
connaitre la satisfaction des participant.e.s

[0 Jenesaispas

U
(]

134 Mise ajour du portrait des pratiques d’évaluation dans les organismes communautaires



Q.24 *Quelles méthodes de collecte Q25 *En général, comment ces

d’information utilisez-vous évaluations sont financées?
généralement dans vos évaluations [0 Payées par 'organisme (fonds propres ou
(qu’elles soient créées par vous ou temps de travail du personnel/bénévoles)
reprises d'ailleurs)? OO Parunbailleur de fonds

(Plusieurs réponses possibles) 1 Parunprogramme d’accompagnement

gratuit (pro bono)

Sondages-questionnaires [0 Autre (veuillez préciser):

Journal de bord
Grilles d’observation
Entretiens individuels
Entretiens de groupe
Analyse documentaire (par exemple,
analyse des notes d’intervention, analyse
des dossiers des participant.e.s)

Tour de table verbal (alafinde rencontres
ou d’activités)

O Autre (veuillez préciser):

OoooooOood

O

Q26 *Indiquez votre niveau d’accord
avec les affirmations suivantes :

Vos pratiques d’évaluation vous ont permis de...

Plutét en désaccord
Nienaccordnien
Toutafaitenaccord

désaccord
Plutét enaccord

Toutafaiten
désaccord

Prendre untemps d’arrét privilégié pour questionner nos pratiques

Donnerunsensanotreaction

Améliorer nos activités

Etre plus structuré dans nos pratiques

Vérifier les effets de notre action

Avoir unlevier pour dynamiser notre vie associative

Mobiliser notre équipe

Consolider des liens de confiance avec nos parties prenantes

Donnerlaparole aux membres

Avoir unlevier efficace pour mieux diffuser les résultats de nos
interventions

Nommer et communiquer nos réussites

Faire reconnaitre nos pratiques

Obtenir ou maintenir du financement et/ou accréditation

Renforcerlacollaborationausein del’équipe etentrelesinstances
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Durant les évaluations réalisées par votre organisme, indiquez qui est
généralement impliquédemaniére active dans chacune des étapes

(vous pouvez cocher plus d’une catégorie d’acteurs par type de participation)

Conseil d’adminis tration
Coordination/ Direction

Ne s’applique pas
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Q27 *Quidécide de faire
I’évaluation?

Q28 *Quiréalise
I’évaluation?

Q29 *Qui est consulté
/mobilisélors dela
cueillette d’information?

Q30 *Quitireles
conclusions et
recommandations de
I’évaluation?

Q31 *Quiestresponsable
deladiffusiondes
résultats?

Q32 *A quidiffuse-t-onles
résultats?

Q33 *Quimeten
applicationles résultats?

Pourles questions suivantes,nous entendons
par aide extérieure spécialisée en évalua-
tion: personne ouressource extérieure a l’or-
ganisme ayant accompagné ce dernier dans la
réalisation de I’évaluation (ex. consultant, cher-
cheur, évaluateur, accompagnateur ou per-
sonne-ressource en évaluation, etc.).

Q34 *Avez-vous déja utilisé une aide

extérieure spécialisée en évaluation?

0 Oui(lerépondant passe alaquestion 36 et
suivantes)

0 Non (lerépondant passe ala question 35
puis ala question 43 et suivantes)

OO0 Jenesaispas (lerépondant passeala
question 43 et suivantes)
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Q35 *Pour quelles raisons n'avez-
vous pas utilisé une aide extérieure
spécialisée en évaluation?

(Vous pouvez cocher plus d’une réponse s’il y a lieu)

[0 Lebesoinnes’estjamais présenté

O Présence de compétencesauseinde
I'organisme

0 Méconnaissance des ressources
d’accompagnement existantes en
évaluation

O Distance géographique avecles
accompagnateurs externes

O Ressources financiéres insuffisantes

O Méfiance vis-a-vis le processus

0O Méfiance vis-a-vis |'utilisation possible
desrésultats

Les prochaines questions de cette section
concernentladerniére expérience otivous avez
eurecours aune aide extérieure spécialisée en
évaluation.

Q36 *Pour quelle(s) raison(s) avez-
Vvous eu recours a cette personne ou
ressource?

(Cochez un maximum de 3 choix)

Manque de ressources humaines al’interne
Manque de connaissances al'interne
Financement obtenu pour I'’évaluation
Répondre a une exigence ouaune
recommandation du bailleur de fonds
Respecter un échéancier trop serré
Recherche de neutralité / d’un regard
extérieur

O Animernotre réflexion

O Seformer/Rendreaccessiblele
vocabulaire lié a l’évaluation

0000

OO
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Q37 *A quelle(s) étape(s) de
l’évaluation a-t-elle été impliquée?
(Vous pouvez cocher plus d’une réponse s'il y a lieu)

Planificationdel’évaluation

Collecte d’information

Analyse des résultats

Rédaction du rapport
Communication/diffusion desrésultats

Oo0o0o0on

Q38 *Quel était son niveau
d’'implication?
(Vous pouvez cocher plus d’une réponse s'il y a lieu)

[0 Assumerl’entiere responsabilité de
I’évaluation

O Assumerlaresponsabilité de’évaluationen

collaboration avec 'organisme

Soutenir 'organisme dans sa démarche

Conseiller 'organisme au besoin

Offre de formation.s en évaluation

Oon
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Q39 *Pour la derniére expérience d’accompagnement, indiquez a quel point
l'laccompagnement recu a répondu a vos besoins en matiére d’aide pour

l’évaluation:

Aide provenant du milieu:

1%]

n 9 $

c [3) o
7, /T t,’ t:
203 | 8| &

c X wn
S S = e n
o a o c “’
- \O =) N} a
a S0 2 a L
3 Q2 o < 3
-~ a < [a R a o
v < 9 N W
v 08 - © c
z Z < < 2

Communautaire

Privé (consultant.e a son compte ou ceuvrantau sein d’une firme)

ouun OBNL)

Economie sociale (consultant.e ceuvrant au sein d’une coopérative

Personne-ressource rattachée au bailleur de fonds

Universitaire/chercheur.e

Q40 *Pour toutes les expériences

ou vous avez eu recours a une aide
extérieure spécialisée en évaluation,
quel était le milieu de provenance
des personnes ou ressources?

(Vous pouvez cocher plus d’une réponse s'il y a lieu)

0 Communautaire

[0 Privé (consultant.e a son compte ou
ceuvrant au sein d’une firme)

[0 Economie sociale (consultant.e ceuvrant au
sein d’une coopérative ouun OBNL)

[0 Personneneressource rattachée au bailleur
defonds

[0 Universitaire/chercheur.e

Q41 *Si vous étes a l'aise,
pouvez-vous nous indiquer le nom
de l'organisation qui vous a offert
cette aide:
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Q42 *De maniére plus générale,
quelles sont les trois (3) principales
difficultés rencontrées lorsque vous
avez recours a une aide extérieure en
évaluation ?

(Cochez un maximum de 3 choix)

O Langage spécialisé

O Lourdeurdeladémarche

0 Disponibilité dela personne-ressource

OO Changementde personne-ressource

0 Manque de connaissances de laréalité du
milieu communautaire

0 Manque dereconnaissance des savoirs de
I'organisme

O Honoraires demandés

O Difficulté a établirle lien de confiance
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Q43 *Indiquez votre degré d’accord avec chacun des énoncés suivants :
L'évaluation...
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s’inscrit bien dans la philosophie/culture de notre organisme (hors
de crise COVID-19)
permet de remettre en question nos actions etactivités
implique une démarche longue et complexe
exige une expertise et des connaissances en évaluation
prend dutemps
ne change pas grand-chose dans nos pratiques
peutengendrer des tensions au sein del’organisme
peut constituer un levier pour améliorer notre action parla suite
permet de mobiliser les différentes personnes concernées par
I'organisme
meten lumiére des rapports de pouvoirsinégaux au sein de notre
organisme
colite cher
estun déficonsidérant le profil de nos membres/participants
Q44 *Indiquez votre degré d’accord avec chacun des énoncés suivants
c
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Lesrésultats d’évaluation sont utiles de maniére générale

Ladiffusion des résultats d’évaluation participe aux efforts de
reconnaissance de nos actions envers nos différentes parties
prenantes (ainterne etal’externe)

Engénéral, ’évaluation est une priorité pour notre organisme (hors
de crise COVID-19)

De maniere générale,les membres de notre organisme adhérenta
I’évaluation de nos pratiques
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Q45 *Parmi les habiletés suivantes en évaluation, lesquelles selon vous
doivent étre approfondies au sein de votre organisme?

(Cochez un maximum de 5 choix)

[0 Identifier les enjeux (pourquoi, pour qui) matiére d’évaluation
liés al’évaluation [0 Elaborerlesinstruments de collecte
[0 Connaitre les différents types etapproches d’information
d’évaluation 0 Réaliserlacollecte d’information
O Définirles objectifs de I'évaluation et 0 Traiterles données recueillies
clarifierles aspects a évaluer O Analyseretinterpréterles données
O Connaitre les aspects techniques de recueillies
certains outils (p. ex.,le modéle logique) 0 Rédigerunrapportd’évaluation
O Définirlesindicateurs,les critéres O Communiquer lesrésultats de I’évaluation
O Définirles méthodes de collecte OO Mettreen pratique lesrecommandations

d’information

issues de I’évaluation

O Expliquer,justifier,négocier ses choixen

Q46 *Quel est votre avis sur la pertinence de différents types de soutien/
accompagnement pour vous dans l'évaluation

(cochez le degré de pertinence de chacun des aspects suivants)

Avoir accés...

Non pertinent
Peu pertinent
pertinent

Trés pertinent

Assez

Tout afait
pertinent

adelaconsultation téléphonique ponctuelle

adesrencontresavec une aide extérieure spécialisée

adesrencontres avec une aide extérieure spécialisée issue
d’organismes communautaires

ades espaces de mise en commun des questionnements al’interne

adesespaces quifavorisentun partage des facons de faire avec
d’autres organismes communautaires

communautaire

adesespaces quifavorisentun partage des facons de faire avec
d’autres organisations quine sont pas exclusivement de I'action

adesressources écrites ou multimédias sur I’évaluation (outils,
guides, sites internet, capsules vidéos, etc.).

numérique

aune communauté de pratique enligne viaune plateforme

adesressources écrites/multimédias (outils, guides, sites internet,
capsules vidéos, etc.)
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Q47 *Quel est votre avis sur la pertinence de différents types de soutien/
accompagnement pour vous dans l'évaluation

(Cochez le degré de pertinence de chacun des aspects suivants)

Non pertinent
Peu pertinent
Assez
pertinent
Tres pertinent
Tout afait
pertinent

Créer desliens avec le milieu universitaire

Accueillir des stagiaires spécialisé-e-s en évaluation

Organiser desjournées de réflexionrégionales

ades espaces de mise en commun des questionnements al’interne

Avoir unsoutien financier dédié al’évaluation pour une
personneal’interne

Avoirunsoutien financier dédié al’évaluation pour un
accompagnementexterne

Q48 *De quelle maniére vos pratiques d'évaluation ont été influencées /trans-
formées en raison de la crise sanitaire provoquée par le COVID-19?

Aucune, nous ne faisions déja pas d’évaluation

Aucune, nous avons continué le processus d’évaluation comme prévu
Nous avons suspendu nos processus d’évaluation

Nous avons pris I'occasion pour avancer sur nos processus d’évaluation
Précisez votre réponse, au besoin:

Oo000n

Merci de votre collaboration et de votre contribution
au renforcement du milieu communautaire!
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Annexe 2 Résultats statistiques complets
des test t et des régressions

Letableau A2-1rapporteles résultats dutestt pour différence entre le groupe d’organismes quifont
de I’évaluation et ceux qui n’en font pas. Pour chacun des groupes, on indique la moyenne (M) et I'é-
cart-type (ET) etle degré de signification de la différence (p) observée entre les deux selon chacune
des variables?®.

Tableau A2-1 Tests t sur la différence de moyenne entre le groupe d'orga-
nismes qui fait de l'évaluation et celui qui n'en fait pas (n=404)

Evaluation Sans évaluation o
\EUELI (n=302) (n=102) Testt E;
S
Fl:llzir:bre de travailleur-euses temps 58 6,3) 41 4.4) 24 0,015%*
lr:laor?;re de travailleur-euses temps 30 6,9) 18 GA4) 17 0,090*
Nombre de travailleur-euses total 8,8 (10,5) 5,9 (5,6) 2,6 0,010%**
Années d’existence 31,1 (13,8) 29,7 (10.7) 1,0 0,34
% de financement provenantdufédéral | 6,8 (15,9) 6,5 (15,9) 0,2 0,874
odéud;‘j:;?;;me“t provenant 3,7 (7,9 3,4 (8,4) 0,3 0,799
% de financement provenant du privé 10,7 (14,6) 8,0 (13,3) 1,7 0,096*
% d’autofinancement 12,4 (17,5) 11,4 (13,3) 0,6 0,577
Avantages percus de I'évaluation 43 0,7 43 0,7) 1,3 0,207
Contraintes percus de I'évaluation 3,5 0,8) 3,6 0,7) -1,2 0,230
Effets négatifs percus de I'évaluation 2,7 (0,9 2,9 (0,8) -1,8 0,075*
Utilité générale de I’évaluation 4,2 (0,8) 4,0 (0,8 2,4 0,018%**
Priorité de I’évaluation 3,6 (0,9 31 (1,0 4,7 0,000%***
Adhésion des membres a’évaluation 3,9 (0,8 3,4 0,9 51 0,000%**
Note:*p<0.1,**p<0.05 et ***p<0.01.
26 Une valeur p est une mesure de la probabilité qu’une différence observée ait pu se produire simplement par hasard. La

différence de moyenne est considérée significative (reconnue comme vraie) a partir du moment ol la valeur-p elle plus petite
que 0,1 (soitunintervalle de confiance de 90%). Plus la valeur p est faible, plus la signification statistique de la différence
observée estgrande.
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Parmiles organismes quiontfaitde I’évaluation, le tableau suivantrapporte lesrésultats du Testt pour
différence entre les organismes quirecoiventde 'accompagnement dans I'évaluation et ceux quin’en
recoivent pas. Pour chacun des groupes, onindique lamoyenne (M) et I’écart-type (ET) et le degré de
signification de ladifférence (p) observée entre les deux selon chacune des variables (tableau A2-2).

Tableau A2-2 Tests t sur la différence de moyenne entre les organismes qui
recoivent de l'laccompagnement dans l'évaluation et ceux qui
n’en recoivent pas (n=320)

Variables Sansaide

(n=152)

Moy. E.-T.
Nombre de travailleur-euses temps 71 (7,4 4,3 4,7) -4,1 0,000%**
plein
Nombre de travailleur-euses temps 2,6 4,7) 3,1 (7,9 0,6 0,555
partiel
Nombre de travailleur-euses total 9,8 (10,6) 74 (10,0) 2,1 0,037**
Années d’existence 30,8 (13,7) 31,3 (13,9) 0,3 0,729
% de financement provenantdufédéral | 8,4 (18,4) 5,0 (12,1) -2,0 0,047**
% de financement provenant du 64,0 (26,7) 69,3 (25,7) 1,8 0,072*
provincial
% de financement provenant du 3,8 (8,4 3,4 (6,9 -0,4 0,672
municipal
% de financement provenant du privé 11,3 (14,7) 9,3 (13,7) -1,3 0,209
% d’autofinancement 12,5 (18,1) 12,8 (17,3) 0,1 0,901
Contraintes percus de I’évaluation 3,6 (0,8) 3,4 (0,8) 2,2 0,030**
Utilité générale de I’évaluation 4,1 0,7) 4,2 (0,8) 0,3 0,733
Efforts de reconnaissance 3,8 (0,9 3,7 (0,8) -0,5 0,615
Priorité de I’évaluation 3,6 0,9 3,5 (1,0 -1,3 0,181
Adhérence des membres al’évaluation | 3,9 (0,8) 3,9 (0,8) 0,4 0,712

Note:*p<0.1,**p<0.05 et *** p<0.0L.
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Letableau A2-3rapportelesrésultats de la probabilité d’avoir recours a une aide extérieure spéciali-
sée en évaluation. Dansle modéle 1,le budget est considéré. Le modele 2 tienten compte le nombre

detravailleur-euses.

Tableau A2-3 Effets marginaux du probit sur la probabilité d’avoir recours

a une aide extérieure spécialisée en évaluation

Modéle 1 Modéle 2
Budget annuel
Entre101000$et200000 $ 0,105
(1,226)
Entre 201 000$et350000$% 0,231**
(2,402)
350000% et plus 0,453***
(5,315)
Nombre de travailleur.e.s 0,005

1,325
Sources de financement

% dufinancement provenant du fédéral 0,013* 0,013*
(1,681) (1,819)
% du financement provenant du provincial 0,009 0,008
(1,267) (1,178)
% du financement provenant du municipal 0,011 0,010
(1,476) (1,398)
% du financement provenant du privé 0,011 0,011*
(1,550) (1,693)
% dufinancement qui est autofinancé 0,008 0,009
(1,174) (1,313)
Portée territoriale
Quartiers/Arrondissements 0,115 0,139
(1,134) (1,420)
Municipalités/Villages 0,127 0,150*
(1,473) (1,790)
Régional 0,233%** 0,303***
(2,538) (3,639)
Provincial 0,150 0,229**
(1,210) (1,997)
Années d’existence del'organisme -0,001 -0,001
(-0,321) (-0,375)
Grands centres urbains -0,034 0,020
(-0,563) (0,303)
Expérience en évaluation 0,001 0,002
(0,491) (0,676)

Notes:Lavariable dépendante est la probabilité d’avoir recours a une aide extérieure spécialisée en évaluation.
Les valeurs des z-statistiques figurent entre parenthéses.*Statistiquement significatif au niveau 10 %; **

Statistiquement significatif au niveau 5 %; ***Statistiquement significatif au niveau 1 %.
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Le tableau A2-4 rapporte les résultats de la probabilité de faire de I’évaluation. Dans le modéle 1,
le budget est considéré. Le modele 2 tient en compte le nombre de travailleur-euses.

Tableau A2-4 Effets marginaux du probit sur le choix de faire de l'évaluation
Modéle 1l Modéle 2
Budget annuel
Entre 101000 $ et 200000 $ 0,077
(1,097)
Entre 201000 $ et 350000% 0,133*
(1,770)
350000% et plus 0,165%*
(2,363)
Nombre de travailleur.e.s 0,009%**
(2,661)
% dufinancement provenant du fédéral 0,006%** 0,006**
(2,158) (2,374)
% du financement provenant du provincial 0,006** 0,006***
(2,399) (2,660)
% du financement provenant du municipal 0,004 0,005
(1,305) (1,490)
% du financement provenant du privé 0,007** 0,008***
(2,482) (2,968)
% dufinancement qui est autofinancé 0,006** 0,006%**
(2,187) (2,343)
Portée territoriale
Quartiers/Arrondissements 0,059 0,060
(0,938) (0,962)
Municipalités/Villages -0,020 -0,016
(-0,328) (-0,263)
Régional -0,020 -0,018
(-0,313) (-0,301)
Provincial -0,101 -0,085
(-1,082) (-0,935)
Années d’existence de l'organisme 0,001 0,001
(0,608) (0,702)
Grands centres urbains -0,004 -0,002
(-0,081) (-0,052)

Notes:Lavariable dépendante est la probabilité d’avoir recours a une aide extérieure spécialisée en évaluation.
Les valeurs des z-statistiques figurent entre parenthéses. *Statistiquement significatif au niveau 10 %;
**Statistiquement significatif au niveau 5 %; ***Statistiquement significatif au niveau 1 %.

Mise ajour du portrait des pratiques d’évaluation dans les organismes communautaires 145



Lapratiqueréflexive-interactive
se définit comme:

Une mise a distance et un regard critique sur son
propre fonctionnement, mais aussi une analyse
tantindividuelle que collective des actions et des
gestes posés au cours de son intervention pro-
fessionnelle. S’inscrivant dans une perspective
socioconstructiviste,lapratiqueréflexive-interac-
tive suppose desinteractions ...] etune confronta-
tion des pratiques individuelles et collectives des
individus etd’ungroupe quiacceptentde confron-
ter leurs croyances (conceptions et convictions),
devivredes conflits cognitifs afin de viser une plus
grande cohérence entre ce qu'ils pensent (pen-
sée) et ce qu'ils font (actions), ce qu'’ils croient
(croyances) etce qu’ilsaccomplissent (pratiques)
dans leur vie professionnelle. Les interactions
contribuent aux prises de conscience des inco-
hérences, a les verbaliser, a les partager et a les
discuter dans le but d'améliorer son action pro-
fessionnelle. Le regard sur sa pratique se faitalors
surquatre niveaux: 1) ce quise passe, 2) comment
celase passe, 3) pourquoi cela se passe ainsi et 4)
ce qui peut étre fait pouraméliorer cette pratique
(Lafortune,2008c, p.16).

Lapratiqueréflexive-interactive comprendtrois
composantes:1) réfléchir sursapratique et/’ana-
lyser; 2) transposer les apprentissages issus de
laréflexion et de I'analyse par des actions et des
retours sur les expériences ; 3) développer son
modeéle de pratique en constante évolution.

146

Ces éléments sont tout d’abord abordés par un
processus de réflexion sur les pratiques pour les
adapter et les rendre efficaces, cohérentes et
organisées (voir également Lafortune, 2008a,
b, 2012b,¢).

Analyser sa pratique, incluant la réflexion sur
celle-ci, signifie en examiner les différents
aspects, tels que les gestes posés ou a poser
(actions, moyens, outils, stratégies, etc.), les
compétences et habiletés développées, les
connaissances construites et les attitudes
adoptées concernant I'intervention féministe.
Il estavantageux d’effectuer 'analyse de sa pra-
tique avec des collégues afin de connaitre et de
confronter sa pratique a celles des autres, mais
aussi de connaitre d’autres moyens d’analyser
ses pratiques. Les actions mises en ceuvre a par-
tir de l[aréflexion sur sa pratique et son analyse
contribuenta construire son modéle de pratique
en interrelation avec d’autres pratiques, mais
aussi a s’en donner une représentation visant
la cohérence entre croyances (conceptions
et convictions) et pratiques, entre pensées et
actions(Lafortune etFennema, 2003; Lafortune,
20043a; Thagard, 2000).

Tiré de Lafortune (2015, p.186-187)
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