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Résumé

On s'intéresse de plus en plus au réle que pourrait jouer P'évaluation pour mieux gérer la recherche.
Pourtant, I'évaluation est peut-Etre I'un des outils les plus négligés en gestion aujourd’hui. Bien qu’il existe
une importante documentation sur les méthodes d’évaluation et sur les régles A suivre en la matiére,
peu d’auteurs ont abordé la question des besoins d’information des gestionnaires concernant I’évaluation,
ni celle de savoir quel est le meilleur moyen de rassembler cette information au sein d’un programme
de recherche national. Quelles ressources doivent &tre consacrées aux estimations, aux suivis et aux évaluations
rétrospectives ?

Un atelier, tenu & Singapour du 7 au 9 juillet 1986, s’est penché sur un certain nombre d’études
de cas qui illustrent bien les activités d’évaluation qui ont cours dans les différents programmes et instituts
nationaux, Les participants ont utilisé les informations rassemblées dans ces études de cas, y ajoutant
leur propre expérience pratique, pour se mettre d’accord sur certains aspects tels que les différents objectifs
de I'évaluation et ses divers usagers, le role de évaluation dans la planification, et la fagon d’organiser
et de mettre en place un programme d’évaluation dans divers types d’organismes de recherche. Etant
donné que les agences subventionnaires étrangéres sont A P'origine d’un grand nombre d’études d’évaluation,
une session entiére de latelier leur a été consacrée. On a suggéré une nouvelle approche, plus effective
4 long terme, tant pour les programmes nationaux que pour les agences subventionnaires. On a aussi
déterminé de nouveaux domaines de collaboration entre les programmes nationaux intéressés par la formation,
d’une part, et les études d’impact, dautre part,

Abstract

Interest in the potential role of evaluation in improving the management of research is growing.
The use of evaluation, however, is probably one of the weakest areas of management at present. Although
there is a large body of literature on evaluation methodologies and the procedures for carrying out evaluation,
litle has been published on what evaluative information managers require and how this information
can be most effectively gathered in a national research program. What resources should be devoted to
ex ante assessment, monitoring, and ex post evaluations ?

This workshop, held in Singapore on 7-9 July 1986, examined a numbser of case studies that document
the present level of evaluation activities in different national programs and institutions. Participants used
this case study material and their practical experience to reach consensus on some aspects relating to
the different uses and users of evaluation, the role of evaluation in the planning process, and how to
organize and implement an evaluation program in different types of research organizations. One session
was devoted to reviewing the evaluation activities of external donor agencies. An alternate approach
was suggested that would be more effective in the long run to both national programs and donor agencies.
Areas of further collaboration between national programs related to training and impact studies were
identified.

Resumen

;- El interés en el papel potencial de la evaluacion para mejorar la administracién de la investigacion,
es creciente, ‘Actualmente, sin embargo, el uso de la evaluacién es una de las 4reas mas débiles de
la administracién. A pesar de que existe una literatura voluminosa sobre metodologias de evaluacién
y procedimientos para llevarla a cabo, poco se ha publicado sobre qué informaci6n evaluativa requieren
los administradores o cudl es la manera mas eficiente de recopilar esta informacién en un programa
nacional de investigacion. ;Qué recursos deben dedicarse a las evaluaciones previas, a los gontrolm y

a las evaluaciones posteriores?

Este taller, celebraldo en Singapur del 7 al 9 de julio de 1986, examiné una serie de estudios de
- caso que documentan-el nivel actual de las actividades de evaluacién en diferentes programas e instituciones
nacionales. ‘Lo participantes aprovecharon este material de estudios de caso y sus experiencias practicas
" para lograr consenso sobre algunos aspectos replacionados con los diferentes usos y usuarios de la evaluacién,
su papel en el proceso de planificacién y la manera de organizar y ejecutar un programa de evaluacién
en diferentes tipos de organizaciones de investigacién. En vista del alto nimero de evaluaciones que
se comisionan, se dedic una sesi6n a revisar las actividades evaluativas de los organismos donantes
externos y se sugirié un enfoque alternativo que a la larga serfa més efectivo tanto para los programas
nacionales como para los organismos donantes. También se identificaron areas para mayor colaboracién
entre los programas nacionales en relacién con la capacitacion y los estudios de impacto.
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Evaluations faites par les
donateurs : situation actuelle
et possibilités d’amélioration

Robert J. Berg Overseas Development Coun-

cil (ODC), 1717 Massachusetts Avenue, N.W.,
Suite 501, Washington, DC 20036 E.-U.

Fait ironique du domaine de I'administration publique,
tandis que les quelques organismes donateurs du début des
années 50 se contentaient, pour exercer un controle de la
qualité, de vérifier si les biens et services promis étaient
fournis, le Gouvernement de I'Inde créait un mécanisme
d’évaluation au sein de sa Commission nationale de pla-
nification (National Planning Commission). Et pourtant
quelque 20 ans plus tard, lorsque les donateurs «dé-
couvrirent » l'aspect évaluation du développement, ils firent
comme 8’ils Uavaient inventé. La thése du présent document
consiste & affirmer que les évaluations faites par les donateurs
ont fourni des renseignements précieux, mais qu’elles ne
peuvent par définition étre aussi pertinentes par rapport au
développement que des mesures de contrdle de la qualité
établies par des entités locales et nationales qui assument
la responsabilité principale de la situation de développement
passée en revue. En réalité, des mesures constructives sont
présentement instaurées avec prudence par les donateurs
pour aider & I'établissement de compétences locales en
matiére de controle et d’évaluation.

11 reste maintenant & établir si les donateurs passeront
a l'étape logique suivante qui consisterait pour eux & se
retirer progressivement du champ de I'évaluation & mesure
que les pays mettent graduellement en place leurs propres
systémes. Pour les inciter a le faire, les pays bénéficiaires
peuvent prendre un certain nombre de mesures afin d'intégrer
les ressources d’évaluation des donateurs et d'en tirer le
meilleur parti possible. Le but visé devrait étre d’établir un
réseau de pairs constitué de spécialistes nationaux en
évaluation capables d’accumuler des legons et d'établir des
comparaisons & partir du contenu, aussi bien que du
processus, des évaluations axées sur les politiques menées
par les gens du pays.

La méthode scientifique, qui constitue le fondement
de la recherche agricole, est aussi 4 la base de

Iévaluation. Il n’y a donc rien d’étonnant & constater
une évolution paralléle de une et I'autre. Le contexte
général du développement dans le Tiers-Monde a
été propice d I'évaluation au cours des derniéres
années. Dans une certaine mesure, cette orientation
nouvelle est née d’un besoin; non seulement les
ressources ont-elles en effet été extrémement limitées
jusqu'ici, mais elles le demeureront vraisemblable-
ment 4 l'avenir. Il est par conséquent inutile de
compter sur un afflux de fonds pour réduire au
minimum les effets négatifs de choix malheureux en
matiére d’investissement. Les administrations doivent
miser davantage sur la qualité afin de préserver des
ressources trés rares. Dans cette mesure, I'évaluation
apparait comme un phénomene contracyclique et le
marché est donc favorable pour ce domaine a I’heure
actuelle et le demeurera vraisemblablement pendant
encore longtemps.

Depuis quelques années déja, les ressources sont
devenues plus rares également chez les donateurs,
d’ou lintérét croissant manifesté par ces organismes
3 I’égard de l’évaluation. Ce changement a compliqué
jusqu’a un certain point la vie des gens dans certains
milieux du Tiers-Monde. L’évaluation a souvent fini
par étre percue comme ayant une portée négative
dans la mesure ou elle apparaissait comme un moyen
pour les donateurs de controler les projets subven-
tionnés (Murphy 1985 :1). Elle est souvent pergue
comme une menace au maintien de l'aide extérieure,
ce qui ajoute 4 la difficulté d’obtenir la collaboration
des intéressés en vue de 1’évaluation.

Au mieux, I'évaluation permet toutefois d’axer la
réflexion sur les questions plus fondamentales sus-
ceptibles d’étre partiellement négligées 4 cause des
préoccupations opérationnelles et des problémes de
survie 3 court terme. Le controle, a lui seul, ne peut
suffire & la tiche.

... le potentiel de recherche d’un pays ne cor-
respond pas 2 la simple addition de chercheurs bien
formés, de locaux adéquats et de laboratoires bien
équipés. Ce sont 13 des moyens, non des fins. Le
potentiel de recherche d’un pays dépend plutdt d’une
part de Defficacité avec laquelle ces moyens peuvent
étre utilisés pour exécuter le mandat de la recherche,

i savoir offrir aux agriculteurs des outils (des

pratiques et des techniques améliorées) de nature

4 accroitre la production alimentaire et, d’autre part,

de I’existence de conditions politiques, économiques

et sociales favorables (aux niveaux national et local)

i cette utilisation efficace des moyens de recherche

(Murphy 1983:19).

Le refus d’exclure des connaissances purement a
cause de leur origine fait partie de 1'engagement 3
’égard de la méthode scientifique; C’est pourquoi
les responsables de I’exécution de programmes dans
le Tiers-Monde pourraient sans doute tirer profit de
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certaines des conclusions d’évaluation formulées par
les donateurs méme s’ils souhaiteraient dans certains
cas qu’ils ne se soient pas donné cette peine pour
commencer. Ces legons, en réalité, ne sont pas
négligeables car, dans certaines parties du monde,
elles représentent la source principale d’information
sur lefficacité des projets de développement. Les
legons apprises peuvent souvent servir d’indices
concernant 'orientation de la politique des donateurs.
(Dans plusieurs cas, bien sir, les donateurs ont fourni
des indices peu valables, ce qui a nui réellement 3
certains pays ; les problémes qui en ont résulté auraient
pu étre évités si la validité et la portée des rapports
d’évaluation avaient fait 'objet d’un examen attentif.)

Le présent document débute par un examen des
principales conclusions d’évaluation auxquelles en
sont arrivés les donateurs concernant le développe-
ment en général et la recherche agricole en particulier.
Suit un examen de la fagon dont les préoccupations
des donateurs en matiére d’évaluation peuvent contri-
buer davantage 4 renforcer 'administration publique
locale.

Principales conclusions

Il faut d’abord mentionner que les travaux d'é-
valuation sont maintenant devenus une pratique trés
répandue chez les organismes ou pays donateurs.
Parmi les organismes d’aide bilatérale, «la plupart
évaluent 10 4 20 % de leurs projets chaque année »
(OCDE 1985a,b). A I'exception de la Banque afri-
caine de développement (BAD), les grandes banques
multilatérales de développement disposent de sys-
témes d’évaluation bien établis (voir U.S. General
Accounting Office, 1986). Le développement assez
rapide des systémes d’évaluation dans les organismes
d’exploitation de I'Organisation des Nations Unies
au cours des années récentes a fait passer de 12 en
1981 a 21 en 1985 le nombre d’organismes dotés
de systémes d’évaluation, les trois autres n’ayant pas
besoin de systémes formels (Sohm 1985b:3).

Il est possible d’affirmer sans exagérer que les
donateurs ont maintenant mené des milliers d’éva-
luations dans le Tiers-Monde dont la grande majorité
a porté sur le processus, mais dont une proportion
croissante met maintenant 1’accent sur les effets. Par
ailleurs, il est impossible d’établir des comparaisons
trés précises d’'un donateur, d’un secteur et d’un pays
i lautre, étant donné la multiplicité des systémes
d’évaluation utilisés par les donateurs. Depuis 1980
toutefois, 1l y a eu des essais sélectifs en vue de produire
des comparaisons de ce genre 4 partir d’'une accu-
mulation assez réussie de données tirées d’évaluations
menées par certains donateurs au sujet de leur
expérience dans certains secteurs ou pays ou les deux.
Deux sources importantes d’évaluation comparative
entre plusieurs donateurs sont les travaux en cours

du Groupe d’experts sur I'évaluation de I'aide du
Comité d’aide au développement (CAD) de I'Or-
ganisation de coopération et de développement éco-
nomique (OCDE) et les travaux du Task Force on
Concessional Flows du Fonds monétaire international
(FMI) de la Banque mondiale, maintenant achevés.!

Etant donné que les travaux du groupe d’étude
de la Banque mondiale précité constituent sans doute
I’évaluation la plus globale de projets de dévelop-
pement financés par des donateurs jamais entreprise,
il vaut la peine de noter les deux principales conclu-
sions qui en ressortent :

La plus grande partie de I'aide sest avérée pro-
ductive et utile au développement ... le taux de
réussite globale de P'aide se compare & celui d’un
grand nombre de programmes nationaux dans les
pays industrialisés. . . Un trés grand nombre de gens
pauvres ont bénéficié de programmes congus pour
atténuer la pauvreté dans les zones rurales et urbaines
... [mais]... Il est encore possible d’améliorer
énormément la fagon dont I'aide est fournie par les
donateurs et utilisée par les bénéficiaires. L’efficacité
de I'aide peut &tre accrue par adoption de politiques
et procédures appropriées par les donateurs (par
exemple, insistance plus marquée sur Peffet de I’aide
fournie par le donateur et de ses politiques éco-
nomiques sur les perspectives de développement des
pays bénéficiaires ; exploitation des legons tirées de
leur propre expérience et de celle d’autres dona-
teurs) ; adoption de mesures prises par les bénéfi-
ciaires, par exemple la réforme des institutions et
des politiques ; instauration d’un dialogue plus ef-
ficace, au besoin, entre les donateurs et les béné-
ficiaires sur les politiques et les mesures requises
pour promouvoir le développement et par une
meilleure coordination de I'aide par les dona-
teurs et par les bénéficiaires (Banque mondiale
1985b:3-4).

Par déformation professionnelle, les évaluateurs
sont légérement plus satisfaits lorsqu’ils trouvent des
problémes plutdt que d’avoir 4 insister sur les succés
obtenus (et de fait le présent document tombera dans
ce «travers »). En conséquence, il vaut la peine de
passer un moment & essayer d’abord de rendre compte
des succés constatés par le groupe d’étude. Parmi
les effets macroéconomiques positifs de I’aide fournie
par les donateurs, le groupe d’étude s’est rendu compte

'Le Task Force on Concessional Flows a été créé par
le Comité de développement du Conseil des Gouverneurs
de la Banque mondiale et le FMI. Sous la présidence du
professeur John P. Lewis, des représentants de 18 pays (neuf
du Sud et neuf du Nord) ont approuvé la diffusion d’un
rapport examinant la qualité de I'aide fournie par le passé
et les exigences applicables A ’aide future. Les deux rapports
du groupe d’étude publiés jusqu’a maintenant par la Banque
mondiale sont indiqués dans la bibliographie. Le gros du
travail de ce groupe sur Pefficacité de I'aide a été analysé
et rassemblé par Robert Cassen and Associates (Cassen et
al,, sous presse).
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que laide stimule le développement économique,
quelle contribue & réduire la pauvreté, particuliére-
ment dans le cas des projets agricoles et qu’elle fournit
une performance supérieure a celle du progrés éco-
nomique en général dans la plupart des régions du
monde (Banque mondiale 1986a:23-44).

Ces constatations vont  I'encontre des arguments
sur lesquels s’appuie la thése de «I'essoufflement de
I'aide », formulée a la fois au Nord et au Sud. Le
public a impression que I'aide au développement
est vouée  I'échec, méme dans des pays qui réussissent
bien — A peu prés comme si ces pays réussissaient
en dépit de I'aide qui leur est apportée. Les groupes
opposés A laide au développement minimiseront
probablement les constatations du groupe d’étude
parce que celui-ci s'est appuyé sur les données
recueillies par les donateurs et que ces données,
soutiennent parfois certains critiques, peuvent fort
bien é&tre biaisées en leur faveur. Méme s’il peut y
avoir une part de vérité dans cette affirmation, j'ai
aussi constaté que plusieurs donateurs sont plus
sévéres envers eux-mémes qu'envers leurs homolo-
gues dans le Tiers-Monde. En réalité, le groupe d’étude
s’est donné beaucoup de mal pour soupeser avec soin
les données recueillies.

Il demeure donc une appréciation systématique
appuyée sur les données du genre de celles recueillies
par la Banque mondiale et indiquant que 79 % des
504 projets évalués en 1982 avaient un taux de
rendement de 10% ou plus, la moyenne étant de
plus de 17 % (Banque mondiale 1986a:40-41). Les
deux tiers des projets canadiens évalués au cours de
la période 1981-1983 ont été jugés positifs pour les
bénéficiaires prévus, 30 % de ces projets ayant par
contre des répercussions négatives (Banque mondiale
1986a:42). En général, les donateurs peuvent s’at-
tendre 4 réussir deux projets sur trois, une proportion
trés satisfaisante, le dernier tiers étant partagé entre
des projets récupérables et des pertes totales. (Pour
une discussion plus approfondie, voir Berg
(1986 : 514-530)). Voila la bonne nouvelle.

La mauvaise nouvelle est plus difficile 4 accepter
(pour tous les intéressés). Les donateurs ont constaté
Pexistence d’un certain nombre de problémes reliés
aux projets et aux programmes auxquels ils ont été
associés. Méme les projets et les programmes
«couronnés de succés» ont connu certaines des
difficultés suivantes.

En général les donateurs font bénéficier les projets
et les programmes qu’ils aident a financer de com-
pétences économiques et techniques de beaucoup
supérieures aux compétences institutionnelles et socio-
économiques fournies pour ces projets. Cette assertion
vaut pour presque tous les types d’aide fournie, qu’il
s’agisse de projets, de programmes, de programmes
spéciaux basés sur des politiques d’adaptation struc-

turelle, de programmes du FMI ou d’assistance
sectorielle (Berg et Bergen 1985:3); USAID
1985b:iv). Le «succés » rencontré par les donateurs
est beaucoup plus manifeste dans les secteurs com-
portant un minimum de problémes socioculturels et
institutionnels sérieux (par exemple construction de
routes rurales) que dans les secteurs ol ces facteurs
sont quasi prédominants (par exemple les pro-
grammes nécessitant la participation de gens de la
campagne). Des études de la Banque mondiale ont
démontré que seulement le tiers ou la moitié des
objectifs institutionnels étaient entidrement atteints
(Banque mondiale 1986a:46).

Certains donateurs font état d’'un probléme réel
par rapport aux activités de transfert de technologie.
Cette situation a été « particuliérement grave ... en
Afrique et au Proche-Orient, dans les pays d’Amé-
rique du Sud 2 forte densité de population indienne
et en Amérique centrale » (USAID 1985b:19). 11 est
intéressant de constater que ce probléme semble surgir
12 ol les donateurs connaissent moins bien la po-
pulation locale.

En outre, des difficultés ont surgi quant i la
possibilité de soutenir, de reproduire et de répandre
les projets et les programmes réalisés avec I'aide de
donateurs. Ce genre de tests, trop souvent mal planifiés
de toute fagon, conduit & porter un jugement par-
ticuliérement sévére sur de nombreux projets
«modeéles » et projets « pilotes» appuyés par des
donateurs, mais qui n’ont souvent A peu prés pas
de suite, méme si I’expérience initiale a constitué un
succés. En toute justice, il faut dire que les gouver-
nements (de pays donateurs ou autres) doivent sou-
vent faire passer des propositions en les présentant
comme des « modéles pour tout le pays » ’ils veulent
obtenir les fonds nécessaires pour ce qui pourrait étre
considéré de fagon plus réaliste comme un projet
local trés valable.

Ce méme facteur qui consiste, de fagon peut-Etre
inévitable, & exagérer les mérites des projets, explique
un certain nombre de constatations sur P'exécution
reprises réguli¢rement dans les évaluations faites par
les donateurs : dépassements de délais presque pré-
visibles (souvent attribués a la complexité des régles
imposées par les donateurs, particuliérement lorsque
P’obtention d’aide est liée A ces régles) ; dépassement
de colts dans un bon nombre de cas et, souvent
en rapport avec ces problémes et avec une foule
d’autres facteurs, la non-réalisation d’une partie des
objectifs matériels du projet ou du programme.

Compte tenu de ce type de probléme, il faut faire
preuve de souplesse dans I'adaptation des activités
aux réalités nouvelles. Et pourtant, les rapports d’é-
valuation des donateurs mentionnent trop souvent
le manque de souplesse comme 'un des points faibles
de I'exécution des projets. Cet état de fait en a conduit
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certains & préconiser la méthode du modéle d’ap-
prentissage pour assurer une plus grande souplesse
intrinséque aux projets. Cette idée tout-a-fait appro-
priée va malheureusement  I’encontre de I'opinion
de nombreux organismes donateurs selon lesquels les
projets doivent étre exécutés en respectant les plans
i la lettre. D’autres grandes lecons ont trait A la
nécessité de destiner les programmes 4 des bénéfi-
ciaires particuliers (généralement compris comme
étant les pauvres dans certaines régions particuliéres)
afin de s’assurer qu'ils regoivent les avantages prévus,
en accordant plus d’attention aux frais d’entretien et
autres frais répétitifs et ont trait aussi 4 des suggestions
fréquentes en vue d’améliorer la coordination des
activités avec des entreprises analogues.

La littérature sur le sujet commence aussi i se
développer A partir des évaluations faites par le secteur
de développement des organisations non gouverne-
mentales (ONG). (Voir par exemple le rapport de
Van der Heijden [1985], qui fait la synthése des
résultats de diverses études). Dans bon nombre de
pays donateurs jusqu’ici, une pratique courante a
consisté 4 minimiser I'importance de Pexpérience des
ONG, mais dans certains pays il n’est plus possible
de le faire. Dans plusieurs des pays de POCDE
notamment, ces organisations exercent en effet une
influence considérable sur I'opinion publique et sur
les questions parlementaires relatives a l'aide au
développement. En réalité, les ONG 2 elles seules
recueillent maintenant plus d’argent de fagon auto-
nome que le gouvernement des Etats-Unis n’en
consacre 4 l'aide non politique. En outre, dans
plusieurs pays du Tiers-Monde, la contribution des
ONG (2 la fois nationale et internationale) commence
4 prendre de 'ampleur a la fois par ses répercussions
et & cause du fait que ces organisations sont prétes
i travailler dans certaines régions difficilement ac-
cessibles aux organismes gouvernementaux,

D’importantes constatations d’évaluation tirées de
la littérature sur les ONG confirment que la majeure
partie de leur effort porte sur des projets de déve-
loppement plutdt que sur des missions de secours.
Un certain nombre de ces organisations prennent en
charge des activités de grande envergure qui ont des
effets proportionnellement plus importants. Un travail
extraordinairement innovateur s’effectue sous les aus-
pices de certaines ONG. Celles-ci réussissent en effet
beaucoup mieux que les donateurs officiels & pro-
mouvoir la participation, et pourtant pour certaines
raisons les programmes susceptibles de produire des
rentrées de fonds posent des difficultés pour un bon
nombre d’ONG. Contrairement aux donateurs of-
ficiels, les ONG font preuve de beaucoup de souplesse,
mais leur travail souléve aussi toute une séric de
questions reli€es & leurs rapports mutuels et & leurs
relations avec les gouvernements.

Cet examen trop rapide des conclusions générales
des évaluations parrainées par des donateurs ne rend
pas justice  une littérature importante. Le fait que
cette littérature (c’est-a-dire les compilations annuelles
de constatations d’évaluation par les principaux do-
nateurs, les analyses par secteur, par pays et par type
de probléme) devienne plus accessible signifie qu’elle
pourra exercer une influence dans de nombreux
milieux. Elle pourra devenir un moyen supplémen-
taire pour les donateurs d’influer sur les programmes
du Tiers-Monde. Bien sir, dans la mesure ol cette
littérature refléte authentiquement 1’expérience et les
réalités du Tiers-Monde, cette situation ne pourra
comporter que des avantages. Il est toutefois difficile
de déterminer si ce «reflet» est fidéle, parce qu'il
n’y a pas d’écrits comparables produits par des
spécialistes en évaluation du Tiers-Monde en quantité
suffisante pour permettre une comparaison. Ainsi, les
évaluations faites par les donateurs peuvent bénéficier
d’un avantage simplement parce qu'elles sont plus
visibles et qu’elles sont généralement arrivées les
premiéres.

La plupart du temps toutefois, la littérature sur
les évaluations menées par les donateurs ne comporte
aucune analyse des legons apprises dans I’adminis-
tration publique au sujet du processus d’évaluation
lui-méme. Cette situation est bien regrettable. Plu-
sieurs donateurs ont fait I'expérience de divers types
d’évaluation, plusieurs ont mené des séances de
formation destinées A leurs compatriotes et & d’autres
personnes, et plusieurs possédent beaucoup d’expé-
rience des moyens & prendre pour faire respecter et
adopter les constatations qui se dégagent des éva-
luations. Au moment ou les donateurs s’apprétent
4 aider les pays du Tiers-Monde 2 établir leurs propres
systémes de contrdle et d’évaluation, il conviendrait
qu’ils prennent d’abord le temps de réfléchir sur les
legons qu'ils ont tirées eux-mémes de I’établissement
et de I'utilisation de systémes d’évaluation, et de leurs
efforts pour assurer que ces systémes exercent une
certaine influence.?

2L’un des exemples les plus intéressants nous est fourni
par Owens et Jones (1985:47-48) dans leur description
de la fagon dont une ONG majeure évalue les programmes
de travail rétribué en vivres en Inde. 1’évaluation comporte
quatre niveaux : revue locale de I« efficacité des avoirs »,
revue par des cosignataires prenant en considération d’autres
fagons de procéder pour atteindre le méme but ; revue par
zone, particuliérement pour déterminer les facteurs qualitatifs
4 reconnaitre et revue & 'échelle nationale pour comparer
Pefficacité de diverses méthodes.

On aimerait tirer une legon d’une analyse critique com-
parant cette fagon de procéder & d’autres approches. Mais
12 ol nous voulons en venir, c’est qu’il y a beaucoup de
choses & apprendre en matiére d’approbation et d’efficacité
4 partir des systémes actifs d’évaluation en place dans le
monde entier.
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Conclusions de Uévaluation de la
recherche agricole par les
donateurs

Il convient de revoir I'information sur I'évaluation
en matiére de recherche agricole rassemblée par les
donateurs. Ces derniers ont pris une part active au
mouvement grice auquel les activités de recherche
agricole des pays du Tiers-Monde ont plus que
quadruplé au cours de la derniére génération. (Le
nombre de chercheurs agricoles dans les pays en
développement est passé de 14 700 4 63 000 de 1959
a 1980 [GCRAI 1985:15)).

Etant donné que I'évaluateur s’intéresse aux ré-
percussions et aux résultats définitifs, il est extréme-
ment difficile de restreindre I'examen des résultats
de la recherche agricole 4 la recherche elle-méme.
Les systémes de vulgarisation d’apport d’intrants, de
mise en marché et les systémes macro-politiques
influencent les résultats & un point tel qu’il est difficile
de ventiler les effets, particuliérement il arrive qu'ils
soient positifs !

Pour parler 4 nouveau du groupe d’étude nommé
Task Force on Concessional Flows, sa conclusion
principale concernant la recherche agricole est la
suivante :

Lefficacité de la coopération technique dans la
recherche agricole — l'un des rares efforts d’assis-
tance technique qui se préte & une évaluation sous
l'angle du taux de rendement — a été «ex-
ceptionnelle et bien documentée ». Une étude réa-
lisée en 1979 sur des projets de recherche agricole
financés par l'aide internationale dans onze pays a
révélé des taux de rendement de 50 % en moyenne
et pouvant méme dépasser 100 %. Une évaluation
par la FAO et le PNUD de 92 projets d’aide &
la recherche agricole pour la période de 1970 a
1981 en est venue 2 la conclusion qu'ils avaient
produit des « avantages majeurs » pour les agricul-
teurs (Banque mondiale 1986a:46).

Compte tenu de son rdle clé dans la recherche
agricole, il vaut la peine d’examiner les données
d’évaluation concernant le Groupe consultatif pour
la recherche agricole internationale (GCRAI). Ce
groupe a récemment achevé une revue majeure
(GCRAI 1985) composée d’un certain nombre d’é-
tudes auxiliaires importantes axées a la fois sur les
efforts de recherche du GCRAI et les efforts nationaux
dans certains pays. La conclusion fondamentale de
la revue avait un caractére quasi euphorique (par
exemple, «... on ne saurait trop insister sur les
avantages du travail des centres, et pas seulement
pour les pays en développement » (GCRAI 1985:3).
Mais I’évaluation a aussi fait ressortir le manque de
succeés apparent en Afrique subsaharienne et la né-
cessité de passer dans un certain nombre de secteurs

d’une recherche hautement appliquée & une recherche
plus fondamentale, notamment en génétique molé-
culaire (voir aussi Jahnke et al. 1985).

Les principales conclusions de ’étude ont été les
suivantes : les centres étaient essentiels; une bonne
partie des bénéfices économiques en découlant étaient
attribuables aux travaux sur le blé et sur le riz, mais
des travaux sur le mais et sur les haricots seraient
aussi trés intéressants ; les bénéfices étaient assez bien
répartis entre les agriculteurs travaillant a des échelles
et selon des régimes fonciers trés différents ; les centres
devraient continuer & remplir leurs rdles majeurs pour
bien des années encore ; les centres avaient développé
les compétences en recherche de milliers de personnes
grice 4 des programmes de formation; malgré le
développement de la recherche sur les systémes
agricoles, les problémes des agricultrices avaient 4
peine été abordés (Billing 1985:142) ; le travail des
centres concernant les politiques avait un effet positif,
mais, pour bien des centres, les défis & relever sont
si compliqués, et les contraintes constituées par les
équipements insuffisants, la crise du prix des matiéres
premiéres, le manque d’intrants agricoles et le manque
de connaissances si difficiles & surmonter qu'il est
trop t6t pour attendre de leurs travaux un rendement
impressionnant (GCRAI 1985:3-4). (Pour une ana-
lyse en profondeur de ces constatations selon les pays,
voir aussi Pray et Anderson 1985 ; Stewart 1985a,b.)
Une bonne partie de la littérature sur I’évaluation
qui concerne les centres internationaux de recherche
agricole vise & faire ressortir les domaines ol ces
centres sont susceptibles d’apporter une contribution
valable et les domaines ol les centres de recherche
nationaux et locaux peuvent étre les plus productifs.

La principale contribution des centres de recherche
nationaux repose sur leur aptitude a assurer I’appli-
cation des constatations de la recherche, notamment
en réponse aux besoins de développement des divers
pays. Sauf de trés rares exceptions, la majorité des
centres de recherche nationaux semblent d’aprés ces
évaluations génés par des contraintes en matiére de
développement national et sont ainsi incapables d’exé-
cuter efficacement leurs fonctions. La recherche mise
A part, par conséquent, le gros du travail effectué
par les centres internationaux de recherche agricole
est décrit comme consistant & améliorer le potentiel
de recherche et 'organisation de ces centres nationaux.

Ce sont la Banque mondiale et I’Agence des Etats-
Unis pour le développement international (USAID)
qui ont mené les appréciations les plus poussées de
leurs propres évaluations de projets de recherche
agricole, dont un bon nombre sont réalisés ou ont
été réalisés avec la participation de centres régionaux
et sous-régionaux. La revue par la Banque de ses
constatations d’évaluation concernant la recherche et
la vulgarisation agricoles (Banque mondiale 1985a)

143



est 4 lire absolument. Elle porte sur I’évaluation de
128 projets dans 10 pays pendant la période
1974-1980.

La revue effectuée a permis de constater qu’in-
dépendamment de la méthode suivie par les pays
étudiés, le niveau d’activité de recherche et de vul-
garisation requis pour atteindre les objectifs de dé-
veloppement excédait de beaucoup les niveaux at-
teints de fait. L’affectation de ressources  la recherche
et a la vulgarisation et leur répartition entre I'un et
l'autre secteur présentait de graves lacunes, ce qui
reflétait des faiblesses sur le plan de la planification
et du contrle. Un piétre contrdle avait conduit a
un chevauchement des activités de recherche a I’in-
térieur d’'un méme pays et entre les pays et le role
des centres internationaux de recherche agricole a
entrainé un affaiblissement du sentiment de respon-
sabilité et de I'intérét i ’égard de lutilisation des
résultats de la recherche. (Et pourtant, méme si la
Banque favorisait I’établissement de systtmes de
controle, elle n’avait pas fait passer son propre systéme
de surveillance de projets dans un processus de
contrfle.) En outre, l'intérét était souvent axé da-
vantage sur la quantité des ressources affectées plutot
que sur Pefficacité et les répercussions de leur
utilisation. ‘

Indépendamment de la méthode suivie, le soutien
accordé par la Banque i la recherche et 4 la vul-
garisation a été limité par cinq facteurs : Pambiguité
des objectifs nationaux en matiére d’agriculture et
de T'ordre de priorité entre les objectifs ; une par-
ticipation limitée du pays & la conception des pro-
grammes soutenus par la Banque ; le caractére limité
des travaux portant sur d’autres questions touchant
4 la réussite de la recherche et de la vulgarisation,
par exemple les questions sectorielles et macroéco-
nomiques ; des difficultés suscitées par la séparation
institutionnelle de la recherche et de la vulgarisation
et un manque de précisions ou d’entente concernant
la définition des diverses étapes du processus de
développement et de transfert technologiques. Les
organismes de recherche qui ont obtenu le plus de
succes dans les 10 pays étudiés comportaient une
partie ou P’ensemble des caractéristiques suivantes :
une forte organisation centrale responsable de la
plupart des aspects de la recherche nationale et
soutenue par des fonds suffisants ; un certain degré
d’autonomie par rapport i la structure bureaucratique
du ministére de I'Agriculture; des liaisons satisfai-
santes avec les planificateurs et responsables natio-
naux de I’élaboration des politiques ; des groupes de
service, reliés en partie & l'organisme de recherche
central, qui oeuvrent dans les domaines importants
de la planification, du contrdle et de Pévaluation ;
une décentralisation ou une recherche régionale pla-
nifiées et une participation active  la conversion des
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conclusions de la recherche en recommandations
destinées aux utilisateurs.

La Banque a recommandé de procéder i une
appréciation plus poussée des contraintes sociales,
politiques et culturelles afin de s’assurer que les projets
s’harmonisent davantage avec les réalités sociocul-
turelles et politiques ; elle a aussi recommandé qu’on
mette davantage 1'accent sur la participation active
des emprunteurs tout au long du cycle de projet et
elle a invité 4 une conception plus souple de la
recherche et de la vulgarisation. La réflexion sub-
séquente de la Banque sur sa propre expérience
d’évaluation de la recherche agricole I'a portée a
mettre en question certaines méthodes d’évaluation
coliteuses qu'elle avait souvent utilisées pour mesurer
les tendances du rendement ; elle a ainsi recommandé
que I'accent soit plutot mis sur le contrdle du rythme
d’adoption des techniques et pratiques améliorées
(Banque mondiale 1985¢:47).

En parlant de Pavenir, les données d’évaluation
recueillies ont laissé entrevoir que la Banque et les
gouvernements nationaux devraient mettre I’accent
sur la formation de la main-d’oeuvre, notamment celle
des chefs de programmes de recherche ; I'élaboration
des fonctions de gestion de la recherche et de recherche
sur les activités agricoles dans des régions a faible
potentiel ; la recherche qui aide a intégrer la pro-
duction agricole et I'élevage et améliore la gestion
agricole et enfin la prise en considération de tous
les facteurs sociaux, économiques, environnementaux
et politiques dans 'exécution de tous les projets. Ce
rapport qui constitue un véritable bijou a été traité
passablement en détail étant donné qu'il avait tel-
lement A offrir. Mais qui plus est, il démontre toute
la gamme de constatations que peut fournir un bon
travail d’évaluation globale. Il touche aussi & de
nombreux thémes qui se retrouvent dans d’autres
évaluations entreprises par des donateurs.

Les critiques les plus sévéres de la Banque ont
été dirigées contre la recherche agricole en Afrique
(Banque mondiale 1986b). La Banque a constaté en
effet que le colt de la recherche y était trés élevé
(environ le double du coiit par scientifique par année
en Asie), les chercheurs y étant isolés, démoralisés
ou détournés vers des tiches administratives et les
institutions y étant faibles & cause du financement
insuffisant & la fois des frais généraux et du cofit
des immobilisations et 4 cause aussi du manque de
soutien politique. D’autres critiques formulées dans
le cadre des évaluations sont axées sur le mélange
de cultures choisi en vue de la recherche, une question
particuliérement importante maintenant que le
GCRAI a décidé d’affecter 40 % de ses ressources
aux questions agricoles en Afrique.

La revue des conclusions d’évaluation de projets
de recherche agricole menée par P'USAID (Murphy



1983) se fondait sur un examen de la littérature
traitant des évaluations maison (comme & la Banque)
et une série d’études d’impact exécutées conjointement
par PUSAID et par des experts-conseils, sur com-
mande spéciale. La revue a permis de constater que
des projets d"aide avaient connu le succés aux points
de vue de la formation donnée 4 des chercheurs,
de Pétablissement ou de Pagrandissement d’installa-
tions de recherche et, dans plusieurs cas, de I'accrois-
sement de la production agricole. Certains facteurs
ont cependant nui & limpact des projets et 2 la
possibilité de les prolonger, notamment : des pro-
blémes de gestion ; un manque de coordination des
activités de recherche, de vulgarisation et de service
agricole ; compréhension insuffisante des besoins et
des capacités des agriculteurs et des politiques gou-
vernementales défavorables en matiére d’agriculture.
Parmi les recommandations de 'USAID touchant
A ses propres programmes, mentionnons la nécessité
que laide fournie le soit  trés long terme, de
préférence sur 10 ans; quelle soit intégrée  toute
1a stratégie d’aide ; quelle soit souvent appuyée dans
le pays par le personnel local e I'organisme donateur ;
quelle soit mise en oeuvre par une entité gouver-
nementale capable de coordonner ses activités avec
celles d’institutions et de programmes connexes et
quelle réussisse mieux A intégrer la formation
Pextérieur de Plinstitution comme complément i la
formation sur le tas.

Cette considération des conclusions d’évaluation
pourrait étre étendue A I'examen de préoccupations
des organismes donateurs en matiére, par exemple,
de recherche sur les systémes agricoles, 4 une vaste
littérature sur les systdmes de vulgarisation, une
littérature qui s’intéresse aux raisons pour lesquelles
les systémes de recherche agricole et de vulgarisation
ne rejoignent souvent pas les petits agriculteurs, qui
sont plus pauvres, etc. (Cassen et al., sous presse).
1l suffit de dire, toutefois, que cette littérature sur
les évaluations menées par les donateurs est abondante
(non seulement dans les secteurs examinés, mais dans
de nombreux autres secteurs également) et que les
donateurs ont commencé seulement dans les années
récentes A se pencher sur elle en vue d’en tirer des
legons générales. Pour réunir cette abondante docu-
mentation, il faut regarder non seulement du coté
des nombreux organismes donateurs, mais aussi de
celui du Comité d’aide au développement de TOCDE,
qui a également apporté sa contribution.

Comment accroitre Uutilité des
évaluations des donateurs
1l importe d’examiner si cette littérature a eu de

réelles répercussions sur la réflexion et I'action dans
le Tiers-Monde. Que signifient ces évaluations ?

Constituent-elles une série de constatations d'un in-
térét passager A cause de leur paternité ? Sont-elles
liées 2 la culture des donateurs et doivent-elles pour
cette raison étre considérées d’un oeil méfiant ? Ont-
elles méme défini les questions A évaluer correctement,
sans parler du caractére «correct» ou non des
réponses elles-mémes. Essenticllement, faut-il les
prendre sérieusement en considération & cause de leurs
mérites ?

Dans certaines parties du monde, les donateurs
fournissent une importante proportion des investis-
sements pour le développement (au cours d’une année
typique 44 % dans les pays d’Afrique subsaharienne
non exportateurs de pétrole et au cours des derniéres
années beaucoup plus). Méme dans les régions du
monde ol les donateurs jouent un rdle relativement
modeste, par exemple en Inde et en Chine, l'influence
des principaux donateurs sur les politiques peut parfois
étre considérable. On serait porté & penser, en consé-
quence, que leur importance et leffet de levier
politique dont ils jouissent constituerait un indice sir
de linfluence exercée par leurs évaluations. Ce n’est
pas ainsi que les choses se produisent toutefois. En
réalité, Peffet des évaluations menées par les donateurs
a été beaucoup moindre quil n’était prévisible, et
cette situation a suscité des inquiétudes dans le milieu
de Pévaluation par les donateurs.

Chez les donateurs, les évaluations ont joué¢ un
1ole variant de trés modeste 2 modeste. Si elles avaient
joué un rdle plus important, nous aurions vu da-
vantage de changements de portefeuille et probable-
ment adoption d’un concept de risque différencié
en vertu duquel les secteurs dactivité de donateurs
ot les risques d’échec sont les plus élevés feraient
Pobjet de beaucoup plus de supervision, de contrdle
et d’évaluation que les secteurs ol les risques d’échec
sont faibles. Au lieu de cela, les réaménagements de
portefeuille inspirés par les enseignements tirés des
évaluations ont été modestes, et les donateurs ont
eu tendance A procéder de fagon assez uniforme pour
effectuer le controle de la qualité, indépendamment
des divers risques courus.

Les évaluations menées par les donateurs ont
souvent un cOté boiteux car elles constituent fréquem-
ment des opérations « éclair », ol le personnel des
organismes donateurs et d’autres personnes de I'é-
tranger arrivent et repartent en trombe. Et cela malgré
le fait que la « participation du pays hote est essen-
tielle pour une évaluation significative » (Murphy
1983:48), sans parler d’une utilisation efficace.

Les donateurs se sont souvent montrés prudents
concernant 'échange de données relatives A I'éva-
luation. En réalité, c’est seulement & partir de 1981
qu’ils ont commencé & s'échanger systématiquement
cette information et, méme A I’heure actuelle, la
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plupart des évaluations des donateurs ne sont pas
facilement accessibles.

Il est temps de récapituler : les données d’évaluation
recueillies par les donateurs indiquent existence de
problémes constants reliés aux facteurs socio-culturels
et d'institutionnalisation, les programmes de recherche
agricole semblent subir les répercussions de ces
facteurs et de la nécessité de les relier 4 des questions
de politiques plus générales aussi bien qu'a la vul-
garisation et aux autres tests concrets de la réponse
des agriculteurs; les évaluations menées par les
donateurs n’exercent qu'une influence modeste dans
leurs propres institutions, et le débat se poursuit sur
la question du degré souhaitable de participation des
représentants officiels du « pays hote » aux évaluations
(comme en témoigne le fait que les donateurs ont
encore besoin de s’inviter mutuellement 3 favoriser
cette participation).

Malgré ce qui précéde, les évaluations menées par
les donateurs sont relativement bien accueillies dans
les centres de recherche agricole du Tiers-Monde.
Cette situation s’explique par le fait que ces centres
se sont engagés A juger les données d’évaluation en
toute objectivité, quils ont des préoccupations ana-
logues 4 I'égard des syst®mes, une connaissance
généralement plus vaste de la nécessité de politiques
appropriées aussi bien que de programmes capables
de rejoindre les agriculteurs, et qu’ils se rendent
compte que, dans de nombreux cas, il demeure
nécessaire que les donateurs continuent A fournir une
aide.

Pour les donateurs qui se préoccupent vraiment
& la fois de 'amélioration des systémes de recherche
agricole et de 'amélioration de I'usage qu’on fait de
Iévaluation, la vraie question consiste réellement 3§
savoir comment les activités d’évaluation des dona-
teurs doivent se dérouler pour qu'elles profitent le
plus au développement & long terme de systémes et
d'institutions de qualité & travers le Tiers-Monde. II
1’y a qu'une seule voie logique: il faut établir de
bons systémes d’évaluation et de contrdle dans ces
régions & mesure que des systtmes acceptables de
recherche sont établis. Les donateurs « imposent »
maintenant leurs propres activités maison de controle
et d’évaluation, sans tenir compte de existence ou
non de compétences locales appropriées. Cette at-
titude est évidemment peu respectueuse de ces com-
pétences locales, et peu attentive & celles-ci. Il vaudrait
mieux que les donateurs témoignent leur respect
professionnel en utilisant le produit local plutdt que
d’y substituer leur propre travail.

Etant donné la fébrilité avec laquelle les donateurs
s'adonnent au controle et 4 'évaluation, il est 2 espérer
que les pays hOtes apporteront 3 ces activités la
considération qui leur est due. Mais ils devraient aussi
examiner la fagon dintégrer ces activités afin de

favoriser le transfert de la responsabilité du contrdle

et de I'évaluation des donateurs aux gens du pays.
Jespére que mes bons vieux collégues qui appar-
tiennent au milieu des donateurs ne considéreront
pas les recommandations qui suivent comme « Un
guide subversif sur la fagon de s'emparer des do-
nateurs ». C’est néanmoins vraiment un guide.

a) Si les donateurs participent déja couramment
4 I'évaluation et s'il a déja été convenu qu'ils peuvent
controler et évaluer les activités associées 3 leur aide,
vous pouvez poser plusieurs gestes pour améliorer
le résultat des évaluations :

» Essayez de monopoliser le programme du do-
nateur en disant, essentiellement: « Puisque vous
devez procéder a I’évaluation, mieux vaut qu'elle soit
intéressante pour nous ». Les questions présentées aux
donateurs pourraient porter notamment sur des as-
pects & propos desquels une opinion de I'extérieur
pourrait avoir une influence utile sur des discussions
et des négociations internes.

* Si plus d’un donateur participe, proposez qu'ils
coordonnent les travaux de contrdle et d’évaluation
pour épargner & chacun du temps et de I'argent, mais
assurez-vous que le donateur le plus responsable et
le plus professionnel prenne en charge cette co-
ordination.

+ Insistez pour que le personnel local soit associé
4 des équipes clés.

+ Insistez aussi pour que les équipes regoivent des
instructions de responsables locaux avant d’entrepren-
dre le travail sur le terrain afin de vous assurer que
la portée de ce travail est comprise clairement par
tous les intéressés et que I’équipe est mise au courant
de tout travail pertinent de contrdle et d’évaluation,
particuliérement s’il a été effectué par Iinstitution
d’accueil.

» Demandez 2 étre consulté si 'équipe se trouve
dans un dilemme — il vaut mieux guider 'équipe
lorsqu'elle a un probléme de peur qulelle n'essaie
de deviner la solution.

+ Assurez-vous de demander I'ébauche du rapport
de I’équipe et un compte rendu de fin de mission
(dans I'ordre) avant que I'équipe ne quitte le pays.
Cela devrait se faire avant que tout compte rendu
4 un niveau supérieur ne soit méme envisagé par
I’équipe.

+ Demandez officiellement une copie finale du
rapport, et assurez-vous que les gens sont d’accord
a ce sujet.

+ Si le rapport sous sa forme finale ou provisoire
demande une séric de mesures qui apparaissent
acceptables, surtout si elles doivent étre exécutées par
le ou les donateurs, demandez la négociation d’un
calendrier d’exécution des mesures recommandées.
Méme s’il n’est possible que de négocier un calendrier
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d’exécution, cela aide 4 assurer la transition de
’évaluation aux mesures de suivi.

b) Si la participation du donateur constitue une
réalité nouvelle et que la capacité maison de controle
et d’évaluation est faible ou modeste, une partie du
programme d’aide devrait &tre axée sur I'établissement
ou le renforcement des compétences locales en matiére
de contrdle et d’évaluation. Le ou les groupes concer-
nés doivent se consacrer & cette tiche d’une fagon
qui leur permettra d’assumer des fonctions précises
(& des moments convenus) qui autrement devraient
étre effectuées par le ou les donateurs.

¢) Si Pinstitution ou le ministére bénéficiaire dis-
pose de compétences trés valables dans le domaine
du contrdle et de I’évaluation, insistez pour que ce
fait soit reconnu dans le rapport d’appréciation de
projet ou de programme. Insistez en outre pour que
cette institution ou ces institutions se voient confier
la responsabilité de contrdler et d’évaluer le pro-
gramme qui bénéficie de laide. Si le donateur ne
semble pas prét & accepter cette condition, proposez
qu'il nomme un spécialiste comme membre de I'é-
quipe ou des équipes locales de contrdle et d’éva-
luation. Un donateur peut toujours se réserver le droit
d’évaluer lui-méme une activité si I'évaluation locale
devait étre jugée superficielle ou déficiente pour une
autre raison ; toutefois, le point qui ressort est qu'il
faut amener le donateur & reconnaitre et i utiliser
le plus largement possible les compétences locales
en matiére d’évaluation et de controle.

Comment aider a institutionnaliser
la gestion de la qualité
Efforts accomplis par les donateurs

Quelques-uns des donateurs agissant en vertu d’ac-
cords bilatéraux et multilatéraux contribuent & mo-

difier les anciens mécanismes de contrdle et d’éva-.

luation appliqués par les donateurs (qui au mieux
ont porté seulement sur environ 10 % des efforts de
développement du Tiers-Monde). Le but visé est
Pinstitutionnalisation des systémes d’évaluation et de
contrdle afin d’accroitre considérablement la portée
de ces activités et de les axer davantage sur le long
terme. Cette fagon d’aborder I’évaluation et le controle
en s’inspirant des exigences d’une saine administration
publique a été adoptée notamment par les organismes
donateurs de grande envergure. D’autres organismes
participent aussi & établissement de groupes d’éva-
luation dans des secteurs spéciaux et selon les exi-
gences de chaque cas.

Cette expérience n’a pas toujours eu des effets
positifs. En effet, il y a eu des investissements excessifs
dans certains cas (particuliérement dans les systémes

de contrdle) et lincompréhension de certains facteurs
politiques et institutionnels a parfois constitué un
obstacle & lintroduction de changements réels res-
pectant les exigences d’une saine administration pu-
blique. Mais le point essentiel & retenir est qu’au cours
des dernitres années les donateurs ont copsacré
beaucoup d’attention aux systémes de contrble et
d’évaluation, une situation nouvelle qu'il vaut vrai-
ment la peine d’encourager 4 la fois dans le cadre
d’un programme contribuant i I'amélioration de
’administration publique et 4 titre de mesure souvent
nécessaire pour permettre la suppression graduelle
des propres activités de controle et d’évaluation du
donateur.

1l importe de comprendre pourquoi les donateurs
ont aidé des gouvernements de pays du Tiers-Monde
4 développer des compétences en matiére de controle
et d’évaluation. Certains I'ont fait parce qu’ils estiment
que I'évaluation et le contrdle constituent un aspect
essentiel de toute administration de projet ; ainsi, les
responsables de projets se sont vus confier des groupes
aux ressources humaines et aux tdches fonctionnelles
d’une ampleur inhabituelle. Un grand nombre de
projets de développement sont considérés comme des
hypothéses & vérifier soit parce qu’ils comportent des
risques pour les gens concernés, soit parce que, si
le projet est une véritable réussite, d’autres activités
de suivi sont prévues. Les projets et programmes dont
’administration intégre des fonctions d’évaluation et
de contrdle offrent plus de souplesse (Owen et Jones
1985:6) et sont ainsi plus susceptibles de devenir des
expériences fructueuses ou de bons programmes
réguliers ou les deux.

Un certain nombre de donateurs requierent la
participation de représentants du pays hote (le plus
souvent pour occuper le poste de directeur de projet
ou de programme) dans la conduite d’évaluations
précises commandées par le donateur et exécutées
largement par celui-ci. L'USAID fait semble-t-il
participer des gouvernements de contrepartie 4 60 %
de ses évaluations officielles (OCDE 1985a,b). En
outre, PUNICEF méne des « revues annuelles d’exé-
cution de projet» dans environ les trois quarts des
108 pays ol ses programmes sont exécutés, la plupart
du temps en collaboration avec les gouvernements
hotes (Sohm 1985a:8).

Mais au-dela de tout souci de prouver Pefficacité
des programmes financés par les donateurs, certains
de ces derniers considérent le développement de
compétences locales en matiére de contrdle et d’é-
valuation comme une fagon essentielle de sassurer
que les bonnes questions sont posées concernant les
programmes comportant des activités subventionnées.
Souvent les donateurs ne participent qu’a une tranche
d’activité et restreignent & cette tiche leur action en
matiére de contrdle et d’évaluation. (Fai déja visité
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un centre de formation agricole soutenu par quatre
donateurs distincts ; chacun venait de temps 3 autre
pour controler et évaluer « son » bitiment. Personne
ne se préoccupait de lefficacité de I'ensemble du
centre.) L’existence d’une compétence locale en ma-
tiere de revue peut aider & cerner de plus prés les
questions car elles sont plus susceptibles alors d’étre
définies dans le contexte de la réalité locale et non
par rapport 4 un ensemble de réalités extérieures.

La nécessité de rejoindre davantage les préoccu-
pations nationales des pays aidés a conduit certains
donateurs 4 se soucier de définir avec plus de sérieux
l'authenticité des programmes et des projets financés
sous I'angle de I'administration publique. Cette nou-
velle attitude les a amenés & se préoccuper de la
fagon dont les lecons qualitatives rejoignent les auto-
rités supérieures ; par conséquent, ils se sont engagés
dans des activités de controle et d’évaluation aux
niveaux supérieurs de gouvernement.

Les donateurs s’encouragent maintenant mutuel-
lement 2 institutionnaliser I’évaluation. Le bilan des
évaluations dressé par des groupes comme le Task
Force on Concessional Flows a fait ressortir la valeur
des legons 2 tirer de 'expérience passée et a conduit
des groupes comme la Banque mondiale 3 encourager
«donateurs et bénéficiaires ... 4 accroitre leur ca-
pacité d’apprendre A partir de leur propre expérience
et de celle des autres ...» (Banque mondiale
1985b:4).

Quel type d’aide les donateurs ont-ils offert pour
aider 4 créer des groupes de contrdle et d’évaluation ?
Il faut répondre que cette aide est trés variée, parce
que le nombre de donateurs actifs dans ce domaine
est relativement grand. H comprend divers organismes
des Nations Unies, de la Banque mondiale, de
PUSAID, de I'Agence canadienne de développement
international (ACDI), de I'Overseas Development
Administration (ODA) du Royaume-Uni, de IA-
gence suédoise de développement international
(ASDI), du Fonds international de développement
agricole (FIDA) et du Service international pour la
recherche agricole nationale (SIRAN). Certains pays
donateurs prennent des mesures plus fermes afin de
favoriser I'exécution d’évaluations conjointes avec
d’autres donateurs (par exemple, ’Allemagne de
I'Ouest), ce qui constitue un petit pas dans la bonne
direction, et un certain nombre de donateurs essaient
aussi de faire participer les spécialistes locaux a leurs
propres évaluations. En outre, le CAD et I’Assemblée
générale des Nations Unies ont tous deux pris des
mesures pour légitimer ces activités chez les donateurs
bilatéraux et les agences des Nations Unies,
respectivement.

La mise en place de groupes de controle et
d’évaluation au niveau du projet (Cest-d-dire au
niveau de I'institution locale) est la méthode utilisée

le plus fréquemment par les donateurs pour favoriser
le contrdle et I'évaluation au niveau local. La création
de groupes de ce genre a constitué I'un des traits
communs de bon nombre de projets des donateurs
bilatéraux et multilatéraux. Parfois, comme dans le
cas de la Banque mondiale, I'une des responsabilités
importantes de ces groupes consiste & exécuter les
activités de contrdle et d’évaluation stipulées par le
donateur (par exemple les rapports de fin de projet
de la Banque). Plus souvent qu'autrement, les groupes
doivent mener les activités de contrdle et d’évaluation
décrites dans P'accord ou le plan de projet. Les
donateurs concluent des accords au niveau du projet
pour aider les ministéres parrains & mettre sur pied
des groupes d’évaluation. Par exemple, dans 76 %
des projets de la Banque mondiale comportant des
exigences de contrdle et d’évaluation, I’aide concer-
nant ces groupes était intégrée i 'accord de projet
(Banque mondiale 1985c:15). Le FIDA a aussi été
remarquablement actif & cet égard. Il a nommé des
responsables du contrdle au niveau de chaque projet
et renforcé les groupes d’évaluation aux niveaux
ministériels relativement aux projets agricoles qu’ils
soutiennent.

L’Organisation des Nations Unies pour Ialimen-
tation et lagriculture (FAO) sest aussi occupée
activement d’aider les ministéres et les grands groupes
chargés de projet & améliorer leurs systémes d’éva-
luation. En date de I'année 1985, la FAO avait fourni
de l'aide 4 13 pays en vue de la conception et de
Pexploitation de systémes de contrdle et d’évaluation
soit au niveau du projet, soit 4 celui du ministére
national de agriculture. Huit séminaires/ateliers por-
tant spécialement sur I’évaluation et le contrOle se
sont tenus dans cing pays, des ateliers supplémentaires
étant prévus (Sohm 19852:20). Le Programme ali-
mentaire mondial lance aussi présentement des ac-
tivités analogues (Sohm 1985a:32-33), celles de 1985
s'étendant A 15 pays (Sohm 1985b:27).

L’Organisation des Nations Unies pour le déve-
loppement industriel (ONUDI) estime qu’elle a formé
250 fonctionnaires & I’évaluation et au contréle dans
ce secteur d’intérét (Sohm 1985b:27). L’Organisation
internationale du travail (OIT) a elle aussi été trés
active au niveau de la formation et de I’aide technique.
L’Organisation des Nations Unies pour I’éducation,
la science et la culture (UNESCO) et I’Organisation
mondiale de la santé (OMS) participent quant 2 elles
4 des programmes de formation en matiére d’éva-
luation. Tout cela s’est fait avec ’encouragement actif
du Corps commun d’inspection de PONU, qui a pressé
la plupart des grands organismes de I’Organisation
de créer des programmes d’aide et de formation
technique. Ces deux types d’aide ont aussi &té assurés
par la Banque mondiale et, sporadiquement, par
'USAID.
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Les donateurs ont aussi été actifs & un niveau encore
supérieur, en mettant au point des systémes nationaux
d’évaluation. Tout d’abord, des efforts ont été consa-
crés 3 assurer une reconnaissance internationale aux
autorités centrales existantes en matiére d’évaluation.
Ce processus a été lancé par 'USAID en 1981 avec
la publication d’un répertoire des autorités centrales
d’évaluation (USAID 1981). A la suite d’'un appel
lancé par 'Assemblée générale des Nations Unies en
vue d’aider les pays en développement, sur demande,
A développer leur compétence en matiére d’évaluation
(47¢ session, résolution 38/171, 19 décembre 1983,
voir Sohm 1985b:26), le PNUD a publié une mise
A jour du répertoire en 1984 (PNUD 1984) qui porte
sur un nombre de pays du Tiers-Monde de beaucoup
supérieur. Fait significatif, le CAD de 'OCDE a
contribué activement i D’établissement du second
répertoire dans le cadre de I'accent mis récemment
par cet organisme sur P’aide aux systémes d’évaluation
de pays du Tiers-Monde. Le premier répertoire
comportait des inscriptions relatives 4 92 pays, surtout
des pays du Tiers-Monde, mais englobait aussi plu-
sieurs des systémes d’évaluation par les donateurs de
POCDE. Le répertoire du PNUD portait sur 154
pays du Tiers-Monde et de I'Europe de I'Est. Les
deux dressent la liste des autorités en matiére d’é-
valuation dans le syst¢éme de 'ONU.

Les donateurs ont aussi fourni de Paide a des
groupes nationaux d’évaluation dans un certain nom-
bre de pays; PACDI (Canada) a aidé le ministére
de la Planification du Gouvernement du Kenya au
début des années 70. L'USAID collabore présente-
ment avec le Nigéria. La Banque mondiale joue un
r6le actif au Mexique et en Chine. L’ Agence suédoise
de développement international a aidé quant 2 elle
un certain nombre de pays en Afrique orientale et
en Afrique australe. Ce ne sont 1a que quelques
exemples d’engagements majeurs pris par les dona-
teurs afin d’aider certains pays au niveau central.

Institutionnalisation du contréle et de
Uévaluation

Etant donné que les donateurs contribuent beau-
coup et de plus en plus au développement des
compétences en matiére d’évaluation au niveau de
chaque projet et aux niveaux sectoriel et national,
il est maintenant possible de risquer certaines im-
pressions sur le succés obtenu par ces divers types
d’intervention. En bref, les résultats ont été trés
partagés, avec un pourcentage d’échecs 1égérement
plus élevé que le taux de réussites.

Au niveau du projet, les donateurs ont indiqué
avoir des relations généralement satisfaisantes avec
les organismes hdtes dans V'exécution d’évaluations
conjointes. Ils semblent tirer largement profit de ces

activités, et les évaluations ont tendance 2 se traduire
par des mesures concrétes. Il s’agit presque toujours
d’évaluations de processus, lesquelles conduisent en
réalité plus naturellement & des résultats concrets.

Les donateurs estiment que le fait d’intégrer des
exigences d’évaluation aux projets aide 4 institution-
naliser les évaluations, mais les normes des donateurs
ont trop souvent été relativement extravagantes, fai-
sant appel 4 un grand nombre de personnes qualifiées,
et engendrant des montagnes de données sans que
celles-ci soient nécessairement opportunes ni méme
traitées (OCDE 1985:49). Manifestement, il faut
intégrer aux projets des exigences raisonnables et un
bon moyen de contrdle en ce sens consiste 4 regarder
quelles sont les exigences formelles qui existent déja
dans le secteur.

Le donateur qui a essayé de la fagon la plus
systématique d’obtenir les rapports requis auprés des
bénéficiaires a été la Banque mondiale, qui a incon-
testablement obtenu des résultats partagés. La Banque
a poussé vivement les pays hotes 4 participer &
Pétablissement de ses rapports de fin de projet, qui
comportent de nombreux éléments d’évaluation. Les
hauts responsables de linstitution s’inquiétent du
pidtre succés de cette pratique. Seulement 40 % des
rapports sont rédigés par des emprunteurs, et parmi
ceux-ci seulement 30 % (Cest-3-dire 12% au total)
sont acceptables, le reste devant habituellement étre
refait par le personnel de la Banque pour satisfaire
aux exigences internes. Néanmoins, la Banque signale
qu’un certain nombre de ses principaux emprunteurs
sont capables de préparer complétement non seu-
lement les rapports de fins de projet de la Banque,
mais aussi leurs propres rapports centralisés d’éva-
luation ex post. Parmi ces pays, citons notamment
les Philippines, la Corée, I'Indonésie, I'Inde, le Pa-
kistan, le Bangladesh, la Tunisie, la Tanzanie, la
Colombie, la Yougoslavie et le Mexique (Banque
mondiale 1985¢:23).

Quant & Paspect des résultats obtenus par les
donateurs dans leurs efforts pour favoriser la création
d’unités de contrdle et d’évaluation, il faut compter
3 nouveau sur la Banque mondiale pour obtenir de
Pinformation, car celle-ci est le seul donateur 4 avoir
systématiquement évalué la qualité de ses réalisations
en cette matitre. Heureusement pour la présente
conférence, la Banque a récemment procédé a une
évaluation de son expérience dans le secteur agricole.
Le dossier des efforts pour promouvoir le controle
et I’évaluation dans 104 projets agricoles au cours
de 1a période 1980-1984 se lisait ainsi :

L’exécution du contrdle et de P’évaluation a été
appréciée de fagon positive dans 15% des 104
projets, elle a été jugée inégale dans 39 % des cas
et de fagon négative dans 46 % des projets. ... Le
contrdle et Pévaluation intégrés devraient étre mis
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au point de fagon définitive tot dans le cycle de
projet : ils devraient étre congus de fagon 2 étre clairs
et A refléter des objectifs modestes et réalistes ; et
des ressources adéquates devraient étre fournies pour
Pexploitation de systémes de contrdle et pour Pexé-
cution d’évaluations.... Il faudrait s’efforcer de
déterminer les répercussions du contrdle du résultat
global des projets ainsi que de la valeur intrinséque
des évaluations, et mettre au point et appliquer des
mesures destinées A accroitre la rentabilité de ces
activités. . . . La conjugaison du piétre résultat passé

du contrble et de Dévaluation dans les projets

agricoles, des efforts relativement modestes faits par

le personnel opérationnel de la Banque afin de

promouvoir ces activités et de Iappui insuffisant

fourni par les emprunteurs au contrdle et A éva-
luation fait ressortir la nécessité d’une restructuration
majeure des efforts de la Banque par rapport au
contrle et & 'évaluation de projets. (Banque mon-
diale «Built-In Project Monitoring and Evaluation :
An Overview » Rapport n° 5781 daté du 28 juin
1985, résumé dans Banque mondiale 1985c:67-68).

En essayant d’approfondir la cause de ces résultats
assurément médiocres, les personnes qui cherchent
a résoudre ces problémes affirment que I'engagement
des donateurs est souvent de trop courte durée, et
que ceux-ci font des pressions pour obtenir des
résultats en aussi peu que 3 ans. Trop souvent
également, on consacre un temps déraisonnable 3
essayer d’obtenir des indications sur les répercussions
& un niveau supérieur au détriment d’indices plus
banals, mais néanmoins essentiels, de changement au
niveau local (C’est-3-dire taux d’adoption et d’aban-
don de techniques et pratiques améliorées). Enfin,
le recours & du personnel universitaire par certains
donateurs afin d’aider 4 I'établissement de systémes
d’évaluation et de contrdle conduit  axer la recherche
sur des impératifs plus théoriques que pratiques dans
certains cas. On reste avec l'impression que trop
souvent les systémes intégrés au niveau du projet
imposés par les donateurs visent la satisfaction des
besoins définis par ceux-ci et non des besoins locaux.

Dans une certaine mesure, ce probléme semble
étre au moins aussi grave lorsque les donateurs aident
4 établir des fonctions de contrdle et d’évaluation
4 un niveau supérieur de gouvernement. Cela est
particuliérement vrai lorsque des systémes favorisant
une évaluation ex post sont mis 4 I'essai. Un indice
de ce probléme est le fait que « alors que les donateurs
ont typiquement consacré plus de ressources (2 ces
niveaux supérieurs) a I’évaluation au cours des der-
niéres années, les bénéficiaires ne I'ont pas fait
d’habitude » (OCDE 1985:47).

Au pire, on trouve un certain nombre de cas ot
le donateur dirigeait virtuellement un service minis-
tériel ou central d’évaluation qui a effectivement
fonctionné — mais seulement pendant que le do-
nateur I'a dirigt. Le Canada a fait une expérience

de ce genre au Kenya. Lorsque les équipes suédoises
quittérent certains pays, les groupes qu'elles aidaient
revinrent & des fonctions de planification (Johansson
et Paues 1984). Le SIRAN estime que cet apparent
manque d’intérét & I'égard de I'évaluation s’%tend au
domaine de la recherche agricole o I'on juge que
peu de pays évaluent leurs propres systémes (Murphy
1985:1).

Que faire alors d’un systéme qui fonctionne assez
bien lorsquil y a des évaluations conjointes du
processus ; qui a connu plus d’échecs que de succés
dans la formation de groupes de contrdle et d’éva-
luation de projet; qui connait beaucoup dactivité
au niveau sectoriel avec des résultats variés mais de
plus en plus positifs et dont le taux de réussite est
médiocre aux niveaux centraux ? Les donateurs eux-
mémes pensent qu'ils ont exagéré les mérites de I'idée
de fournir une aide au niveau central et qu'ils devraient
peut-étre penser davantage i soutenir le niveau
sectoriel/ministériel responsable. Certains pensent
qu’il faut absolument avoir une base solide au niveau
ministériel responsable avant de tenter de mettre sur
pied des groupes centraux.

Il est évidemment difficile de généraliser au sujet
de nombreux niveaux et d’une multitude de pays,
mais les hypothéses suivantes sont proposées :

+ Trop souvent Poffre a précédé la demande. Les
donateurs, & cause de I'intérét nouveau et fort louable
suscité chez eux par le contrdle et ’évaluation, ont
dans un certain nombre de cas devancé I'intérét local.

+ Il'y a de fait un intérét de plus en plus marqué
dans le Tiers-Monde 4 I'égard du contrdle et de
I’évaluation, mais il faut aller 4 la rencontre de cet
intérét 13 ou il se trouve, et non le rejoindre & un
niveau défini & partir de I'extérieur. L ou Iintérét
local est ainsi rejoint et soutenu, non seulement les
chances de succes seront-elles améliorées, mais encore
sera-t-il possible également, par exemple, de passer
& I’évaluation ex post & un moment plus opportun.

+ Les donateurs ont obtenu un taux de réussite
raisonnablement supérieur dans les évaluations
conjointes et devraient ainsi adopter eux-mémes les
lignes directrices présentées antérieurement (qui en
fait ne sont pas « subversives » sauf pour les personnes
qui ne sont pas intéressées i transférer au niveau
local la réflexion sur DPévaluation). L’expérience
conjointe, les séminaires informels et autres activités
du méme genre peuvent permettre aux donateurs
d’étre mieux informés sur les intéréts locaux véritables
en matiére de contrdle d’évaluation et peuvent aussi
faire connaitre aux autorités du pays d’accueil ce que
le donateur a i offrir. Cette fagon de procéder peut
aider les deux parties & effectuer un choix plus
professionnel sur 'opportunité de travailler de concert
A l'institutionnalisation des fonctions de controle et
de celles de I’évaluation.
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+ Par le passé, la participation des donateurs a
souvent consisté pour ceux-ci & imposer leurs exi-
gences et ensuite pour les autorités locales 2 les faire
leurs. Manifestement, ce processus aura plus de
chances de réussir si les exigences des donateurs sont
réalistes dés le départ.

Orientations futures

Les donateurs et les pays du Tiers-Monde ont
encore beaucoup 2 faire ’ils veulent se débrouiller
avec les contraintes qui leur sont imposées & tous
deux en matiére de ressources. Evidemment, les gens
qui font partie d’associations de donateurs et de grands
organismes donateurs ont beaucoup réfléchi 3 leurs
futurs travaux d’évaluation. Le point essentiel, tou-
tefois, est que le Tiers-Monde n’est pas en mesure
d’assurer une concertation entre ses autorités en
matiére d’évaluation pour mettre de I’avant son propre
programme. S’il était possible pour les donateurs et
les spécialistes de ’évaluation dans le Tiers-Monde
de former une ou plusieurs associations, il pourrait
étre utile pour eux d’inclure un examen d’une partie
ou de la totalité des huit suggestions suivantes en
vue d’une collaboration internationale future.

a) Il faut élaborer des fagons «rentables» de
rassembler les expériences pays par pays, secteur par
secteur, et peut-&tre région géographique par région
géographique. Ici les autorités en matiére d’évaluation
feraient face au probléme découlant du fait que les
résultats d’évaluation sont souvent conservés par une
foule d’autorités externes qui partagent rarement les
éléments d’information avec les autorités locales et,
lorsque le partage a effectivement lieu, C’est le plus
souvent 4 un niveau peu élevé & I’égard des résultats
d’une seule évaluation & la fois. De nombreux
systémes d’évaluation sont utilisés, de sorte qu’il est
difficile de rassembler les résultats. En outre, chose
tout 4 fait regrettable, I’expérience de groupes de
développement 3 but non lucratif (que ce soit des
groupes nationaux ou internationaux) n’est méme pas
prise en considération dans le cadre des tentatives
d’analyse globale. Il faut remédier 2 cette lacune.

b) Etant donné que bien des indices tendent &
démontrer que les échecs en matiére de développe-
ment sont souvent dus 3 des facteurs socioculturels
et institutionnels, il serait sage de trouver des fagons
d’exploiter les compétences locales dans ces domaines
afin d’obtenir leur participation 3 divers niveaux dans
la conduite et dans P'analyse globale des travaux
d’évaluation. Les donateurs et les gouvernements du
Tiers-Monde ont également intérét & résoudre ce
probiéme.

¢) Il serait essentiel de planifier la tenue de sé-
minaires mixtes pour passer en revue les données

recueillies par les pays donateurs et par les pays
d’accueil en matiére d’évaluation. I est en effet de
la plus haute importance qu’une collaboration vé-
ritable soit instaurée pour que des rapports d’égal
3 égal soient favorisés. Il n’y a pas de meilleur moyen
@’y parvenir dans le domaine de ’évaluation que d’en
arriver 4 un dialogue réel sur les résultats, les dilemmes
rencontrés et les programmes i venir. Lors de la
rédaction du présent document, le CAD envisageait
de parrainer une expérience en ce sens. Il est 4 espérer
que ce projet est maintenant pergu comme moins
risqué. Naturellement, le partage de cette information
entre les divers pays du Sud aurait lui aussi un
caractére productif et il pourrait s'avérer nécessaire
si le CAD décide de ne pas parrainer ledit projet.

d) 1l est réellement nécessaire d’avoir des discus-
sions franches sur les legons d’administration publique
fournies par les tentatives d’institutionnalisation des
systémes de controle et d’évaluation. Les résultats des
expériences qui ont eu lieu jusqu’d maintenant ont
été si variables qu’il faudra faire des efforts réels pour
prévenir le gaspillage de temps et de talent 4 I'avenir.
Ce qui est vraiment difficile dans des discussions,
c’est de trouver des moyens d'utiliser I'information
tirée du controle et de I’évaluation pour améliorer
’administration publique. Cela suppose une franchise
dans les discussions qui ne S’est pas vue jusqud
maintenant. Pour favoriser des discussions construc-
tives, il faudra que les réunions sur ce sujet soient
organisées d’une fagon trés différente. Il serait possible
par exemple d’en confier la tenue 4 une fondation
privée.

e) Il serait intéressant de mettre les problémes en
commun. Les donateurs et les autorités nationales
ont tous deux des commettants 4 servir, mais aucun
des deux ne semble bien connaitre les exigences des
commettants de contrepartie. Comment les systémes
d’évaluation des donateurs et des pays hotes peuvent-
ils servir au mieux leurs besoins mutuels? Que
peuvent faire les donateurs afin d’en arriver 3 ce que
les autorités locales en matiére de contrdle et d’é-
valuation soient respectées ? Comment le processus
d’évaluation par les donateurs peut-il en arriver 4
fournir des ressources réelles aux autorités locales en
matiére de contrdle et d’évaluation? Par exemple,
serait-il possible (& supposer qu’une équipe « doive »
étre envoyée par le donateur) qu’elle entreprenne aussi
une revue d’une activité voisine qui suscite vraiment
Iintérét des autorités locales ? Des échanges concer-
nant les programmes de travail et les problémes
respectifs des deux parties peuvent étre 3 leur avan-
tage, si cela se fait dans une atmosphére de confiance.
Mais les donateurs doivent s’attendre & des réactions
franches, eux aussi. Comment réagiraient-ils, par
exemple, si le pays hote devait demander : « Serait-
il possible pour le donateur X de revoir le travail
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du donateur Y, parce que nous croyons que le
donateur X fait un travail de beaucoup supérieur ? »

f) 1l faut entreprendre une véritable discussion sur
la fagon d’opérer la synthése des méthodes et peut-
étre des systémes en adoptant une méthode nationale
qui emporte le respect du donateur. Il est illusoire
d’autre part pour les grands donateurs de sattendre
que les gouvernements nationaux ou d’autres dona-
teurs s'alignent sur leurs systtmes particuliers de
contrdle et d’évaluation. Il faut plutdt que les do-
nateurs s’alignent sur des systémes locaux acceptables.
Cela ne signifie pas nécessairement qu'il doive y avoir
150 systémes nationaux. Il est & espérer que, peut-
étre avec l'aide des donateurs, les gouvernements
nationaux prendront davantage conscience des sys-
témes d’évaluation et de contrdle alimentaires en place
dans le Tiers-Monde. Les donateurs et les pays du
Tiers-Monde pourront alors échanger des pratiques,
ce qui réduira le nombre de systémes en place.

g) Ni les systémes d’évaluation des donateurs, ni
ceux du Tiers-Monde, n’accordent beaucoup d’atten-
tion aux autorités en matiére de vérification. Dans
de nombreux cas, cela constitue une erreur. Les
vérificateurs locaux, ou ceux des donateurs, peuvent
étre des évaluateurs clés pour des problémes majeurs
et, dans le meilleur des cas, fournir des systémes qui
améliorent le contrdle de la qualité. La question est
la suivante : quelles legons systématiques les vérifi-
cateurs ont-ils apprises que les évaluateurs devraient
apprendre eux aussi? Il est difficile de répondre a
cette question maintenant parce que les deux groupes
ne communiquent pas entre eux i I’heure actuelle.

h) Ces systémes produisent 4 I’heure actuelle une
abondance d’information et promettent d’accroftre le
flux de données 4 un rythme trés rapide. Dans des
situations de ce genre, il y a une demande pour des
banques de données et pour le partage organisé de
données, peut-étre en mode interactif. Il vaudrait peut-
étre la peine d’envisager une future banque de données
regroupant les évaluateurs par secteur et peut-8tre
par pays et 4 laquelle les donateurs pourraient aussi
fournir de I'information sur un cas ou de 'information
globale. Au cours d’une rencontre  venir, il pourrait
étre utile de s’entretenir avec les autorités du Bureau
intergouvernemental pour I'informatique a ce sujet.

Ces suggestions conduisent 4 une proposition finale.
Lorsque des professionnels appartenant a4 d’autres
domaines ont accumulé une certaine quantité de
connaissances sur un certain nombre de plans, ils
ont jugé utile de partager leurs connaissances avec
leurs pairs de fagon plus réguliére. Cela a conduit
4 la création d’associations professionnelles, Il serait
peut-étre utile, de méme, d’organiser une association
d’évaluateurs centraux en prenant comme modéle
I’Organisation internationale des institutions supé-
rieures de contrdle des finances publiques avec des

sections spéciales regroupant les évaluateurs clés des
secteurs.

Si les problémes n’étaient pas si importants, les
possibilités de services publics si grandes et les enjeux
si élevés, la portée de ces recommandations serait
plus modeste. Les choses étant ce qu’elles sont, il
y a beaucoup 2 faire et beaucoup peut étre fait. Dans
I'exécution des programmes de contrdle et d’évalua-
tion des donateurs et du Tiers-Monde, il est & espérer
que le donateur respecte I'essence de son rdle. Les
donateurs ne font que rendre justice a leur profession
s'ils apprennent & cesser de jouer leur rdle en temps
opportun. Et, lorsqu'ils partent, la mission qu'ils se
sont donnée 4 eux-mémes consiste aussi 3 s’assurer
de laisser derriére eux la meilleure contribution
possible & un développement soutenu et respectable.
Cela est particuliérement important dans le domaine
de I’évaluation.
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