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1. QUELQUES REPÈRES HISTORIQUES ET THÉORIQUES 

L’objectif de ce guide est de démystifier différents aspects de l’évaluation de programme dans le but de 
clarifier son utilité au sein du CSSS Cavendish–CAU. Dans la première partie de ce document, il est question 
des façons d’utiliser l’évaluation de programme à l’avantage de tous ainsi que les éléments permettant à 
une organisation d’intégrer l’évaluation de programme dans son établissement. La deuxième partie traite 
des principaux types d’évaluation. Cette partie spécifie le type d’intervention à privilégier selon la nature de 
la décision à prendre. Si, bien souvent, l’évaluation rime avec contrôle et coupures, il sera démontré qu’il est 
tout à fait possible d’en tirer certains bénéfices pouvant profiter autant aux gestionnaires qu’aux membres 
du personnel, et aux usagers. 

Qu’est-ce que l’évaluation de programme?  

Il existe plusieurs définitions de l’évaluation de programme. Pour les fins de ce guide, la définition utilisée 
est celle de l’organisation de coopération et de développement économique (OCDE, 1997) « Ce sont des 
appréciations analytiques systématiques concernant les principaux aspects d’un programme et de sa valeur, 
et qui s’attachent à fournir des conclusions fiables et utilisables ». Cela, dans le but de pouvoir prendre des 
décisions éclairées concernant l’avenir organisationnel d’un service. L’évaluation de programme agit 
principalement en tant que soutien afin de permettre au processus décisionnel et de planification de 
s’appuyer sur des faits concrets et pour s’assurer que les ressources, autant humaines, financières que 
matérielles, soient utilisées de manière optimale.  

AVANTAGES DE L’ÉVALUATION DE PROGRAMME SELON LE CONSEIL DU TRÉSOR (2002) : 

• Évaluation et explication de l’impact réel d’un programme par rapport à ce qui était souhaité lors de la 
planification afin de permettre l’adaptation ou la modification du programme en conséquence; 

 Crédibilité accrue des résultats atteints par les programmes et, de ce fait, justification ou non des 
dépenses; 

 Meilleure affectation des ressources dans un contexte de restrictions budgétaires. 
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Contexte socio-politique de l’évaluation de programme au sein des centres de 
santé et services sociaux 

Les centres de santé et de services sociaux (CSSS) sont le résultat d’une transformation dans les services 
sociaux amorcée dès 1994 afin de répondre aux contraintes budgétaires et pour correspondre aux récentes 
orientations de la nouvelle gestion publique (NGP) (Bourque et Lachapelle, 2010). La Loi sur l’administration 
publique (LAP), adoptée à l’unanimité en 2000 par l’Assemblée nationale, pose le cadre du mode de gestion 
désormais préconisé par l’État, soit le modèle « axé sur les résultats ». C’est dans la foulée de ces nombreux 
changements que l’évaluation de programme s’est popularisée.  Les différents paliers de ministères 
considèrent l’évaluation de programme comme une méthodologie utile pour s’assurer de l’efficience et de 
l’efficacité des programmes sociaux. Cette approche concorde avec un mode de« gestion axée sur les 
résultats » et un meilleur contrôle des finances publiques. Depuis, tous les ministères et organismes 
publiques et parapubliques sont encouragés à inclure l’évaluation de programme dans leur mode de 
fonctionnement et l’État peut même l’exiger pour certains programmes. En effet, l’évaluation de 
programme permet de répondre à une double exigence, soit celle de contrôler les coûts sans nuire à 
l’efficacité (Contandriopoulos, Champagne et al., 1993). Bref, l’évaluation de programme est devenue un 
incontournable dans la gestion des organisations. Bien que la plupart des décisions soient effectuées par les 
gestionnaires, ces décisions doivent également refléter la réalité des membres du personnel, de la clientèle 
et des familles. L’implication de tous les acteurs dans le processus évaluatif contribue à la distribution 
optimale des ressources. 

Le rôle des gestionnaires  

Les gestionnaires sont généralement ceux qui demandent à ce que les programmes dont ils sont 
responsables soient évalués. Souvent, les résultats des évaluations leur permettent de  justifier l’attribution 
des ressources humaines ou matérielles. Leur participation au processus d’évaluation aide à prendre en 
considération les opérations et leur environnement. De plus, ils sont appelés à participer à la planification de 
l’évaluation et l’élaboration de la méthodologie. Ils peuvent donner leurs opinions sur les critères 
sélectionnés, les résultats ainsi que les recommandations à émettre. Une fois l’évaluation terminée, ce 
seront eux qui mettront en place les changements recommandés par l’équipe d’évaluation (Secrétariat du 
conseil du trésor, Québec, 2002). 

Le rôle des intervenants  

Les intervenants ont malheureusement souvent l’impression que leur rôle dans les processus d’évaluation 
se limite à la compilation de statistiques ou à la passation de nouveaux questionnaires qui s’ajoutent à leur 
charge de travail (RCIQ, 2012). Pourtant, leur contribution peut s’avérer des plus pertinentes. En effet, les 
intervenants peuvent, dans plusieurs situations, être considérés comme des informateurs-clefs et peuvent 
ainsi contribuer à des prises de décisions. Avec de la formation, ils peuvent aussi être familiarisés avec les 
bases de l’évaluation de programme afin de s’assurer que les commentaires s’inscrivent dans la logique de 
l’évaluation et dépasse le cadre de leur intervention. De plus, leur expérience pratique des programmes à 
l’étude leur confère une expertise recherchée en lien avec les aspects positifs et négatifs du programme à 
considérer. Tous comme pour les gestionnaires, il est avantageux de les inviter dans le processus de 
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planification de l’évaluation et de l’élaboration de la méthodologie. Les intervenants peuvent également 
être à l’origine de la demande d’évaluation. 

Le rôle des usagers et des proches-aidants 

Les premières personnes qui devraient bénéficier des changements apportés par une évaluation de 
programme sont les usagers. Ainsi, leur contribution à toutes les étapes du processus est essentielle, 
spécifiquement lorsqu’il est question de l’évaluation des besoins. Ils sont des informateurs importants pour 
la planification du programme et pour comprendre le contexte dans lequel celui-ci sera implanté (Hung, 
Altschuld, 2013). Par exemple, les usagers sont bien placés pour discuter de la faciliter ou non d’accéder à 
certains services et de l’impact sur leur vie. Lorsqu’il est question d’un programme implanté dans le système 
de santé, il n’est pas rare que le soutien des proches-aidants soit également requis. Il faut prendre en 
considération leur vision puisqu’ils seront touchés, tout comme les usagers, par la mise en place ou la 
modification des  programmes (Given, Sherwood, Given, 2008).  

Le rôle des évaluateurs 

Évidemment, l’équipe d’évaluation se doit d’être présente à toutes les étapes du processus d’évaluation. Ils 
peuvent être amenés à jouer différents rôles tout au long de la démarche. Les quatres rôles qui leur sont 
principalement attribués peuvent être pédagogique, de consultant, de facilitateur ou de conseiller 
(Morabito, 2002). Peu importe le rôle qu’ils devront jouer, leur objectif reste sensiblement le même : utiliser 
les données recueillies de la meilleure façon possible (Patton, 1997). Ils doivent arriver à formuler de 
manière précise des questions d’évaluation qui rendent compte des préoccupations formulées par les 
milieux où ils interviennent. Ils doivent, en accord avec les gestionnaires, s’entendre sur un mandat 
d’évaluation. Ce sont à eux aussi de proposer la stratégie d’évaluation la plus adéquate et la méthodologie à 
utiliser en fonction des ressources disponibles. Par la suite, l’équipe d’évaluation doit procéder à la collecte 
de données et d’effectuer les analyses nécessaires et utiles à la prise de décision. Il revient aussi à l’équipe 
d’évaluation de faire participer les personnes susceptibles d’apporter une contribution pertinente au 
mandat d’évaluation, soit les gestionnaires, les intervenants et les usagers. 

Instaurer une culture d’évaluation 

Au début de ce guide, l’importance que l’évaluation de programme a prise peu à peu au sein des organismes 
publics et parapublics a été mentionnée. De ce fait, les bailleurs de fonds ont désormais des attentes envers 
les gestionnaires en ce qui concerne l’évaluation des programmes. Il incombe donc à ces derniers d’instaurer 
une « culture d’évaluation » dans leurs établissements.  Premièrement, si un changement doit être opéré 
dans ce sens, il faut d’abord évaluer la « culture » de l’organisation.  Ensuite, il faut s’assurer que tous les 
parties prenantes de l’organisation y voient des avantages et des conséquences directs sur leur travail 
(Mayne, 2010). Pour les décideurs, il est important que ceux-ci fassent preuve de leadership en démontrant 
une réelle connaissance de leur environnement. L’instauration d’une structure qui supporte l’évaluation de 
programme doit être privilégiée. Finalement, il faut s’assurer que les différents membres du personnel 
soient impliqués dans les divers processus d’évaluation. Des blocages peuvent être parfois identifiés au sein 
des organisations et nuire à l’instauration d’une culture d’intervention. L’un des éléments important à 
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mentionner est qu’une culture d’évaluation n’émerge pas nécessairement parce qu’il y a des outils de 
mesure qui sont mis en place à l’intérieur des organisations. Il faut réunir un ensemble de conditions telles 
que celles présentés ici. 

Les conditions de réussite  

En plus d’inclure les personnes appropriées dans le processus d’intervention, le succès de la mise en place 
d’une évaluation de programme ou de la conduite d’une démarche d’évaluation est conditionnel à 
l’observation de certains principes.  

PRINCIPES DE BASES SELON LE CONSEIL DU TRÉSOR (2002) : 

• Être appuyé par la personne qui dirige l’évaluation; 

 Respecter les compétences et le leadership de l’équipe d’évaluation; 

 Bien comprendre le mandat d’évaluation et les tâches de chacun; 

 Posséder les ressources nécessaires; 

 Définir des objectifs clairs et des indicateurs mesurables; 

 Utiliser une méthodologie appropriée au contexte. 
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Les obstacles 

L’instauration d’une culture d’intervention peut faire face à différents types de résistance dus à certaines 
peurs (Mayne 2010, Posovac, 2011) : 

PEURS SOUS-JACENTES À LA RÉSISTANCE ENVERS L’ÉVALUATION DE PROGRAMME           
(MAYNE, 2010; POSOVAC, 2011) : 

• Que les informations compilées ne soient pas utilisées; 

 Que les professionnels soient encouragés à s’intéresser à l’évaluation sans avoir du temps dégagé pour 
s’y consacrer réellement; 

 Que les changements demandés à la suite d’une évaluation demandent trop d’efforts aux professionnels; 

 Qu’ils y ait des désaccords entre les différentes personnes concernées quant à l’utilisation de 
l’évaluation; 

 Que les erreurs ne soient pas tolérées lors de la mise en place des changements; 

 Qu’il y ait des conflits entre les différents professionnels; 

 Que l’on mette de l’avant l’importance d’obtenir les effets escomptés et l’approche axée sur les résultats 
mais de continuer à valoriser les règles et le rendement; 

 Qu’il y ait des contraintes organisationnelles qui empêchent la mise en œuvre des résultats obtenus; 

 Qu’ils doivent mettre en place plus de transformations que ce que les ressources le permettent; 

 Qu’il y ait un trop grand écart entre le besoin de l’équipe d’évaluation et ceux des professionnels; 

 Que l’on mette de côté ce qui va bien dans l’organisation. 
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2. LES DIFFÉRENTS TYPES D’ÉVALUATION 

Il existe plusieurs types d’évaluation. Les plus connus sont les études d’implantation et les études des effets. 
À celles-ci, nous pouvons ajouter les études de besoins et les études de processus.  Récemment, le Ministère 
de la santé encourage également les CSSS à développer des évaluations des technologies et des modes 
d’intervention (ETMI) (Direction générale des services sociaux, 2011). L’évaluation de programme peut 
apparaître comme une piste de solution afin de diagnostiquer la nature des difficultés dans le but d’apporter 
les changements nécessaires à un programme, mais il est important de choisir le bon type d’évaluation selon 
ses besoins exprimés. 

Les études de besoins : Obtenir une vision commune du problème 

Objectifs 
L’évaluation de besoin est une étape qui est souvent négligée lors d’un processus d’évaluation de 
programme. Ce type d’évaluation consiste à identifier, mesurer et prioriser les besoins qui subsistent dans la 
communauté (Chen, 2005). Il s’agit de la première étape afin de pouvoir déterminer s’il y a un écart entre 
les besoins des participants et les programmes qui existent déjà. Un besoin est à combler lorsqu’il y a un 
écart important entre une situation existante et la situation jugée idéale et/ou normale (Posovac, 2011). 
L’évaluation de besoin permet de fournir de l’information valide aux gestionnaires, aux professionnels, et 
aux politiciens afin d’orienter adéquatement les interventions (Massé, 2009). Compte tenu des ressources 
limitées dans le système de santé, l’étude de besoins peut aussi impliquer une étape concertée de 
priorisation des besoins. 

LES ÉTUDES DE BESOINS 

QUAND  Une évaluation de besoin est utile lorsque la nature de la problématique n’est pas bien 
définie et que les individus impliqués doivent se doter d’une vision commune du 
problème.  

COMMENT Plusieurs méthodologies, autant qualitatives que quantitatives, peuvent être 
employées. Les plus utilisées : 

• Les entrevues de groupe 

• Les entrevues individuelles 

• Les sondages 

• Les informateurs-clés 

Utilisation de ressources complémentaires (littérature, donnés compilé par des 
intervenants) 

RÉSULTATS  Description des besoins prioritaires à combler 
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Défis 
L’un des aspects importants lors de l’évaluation des besoins consiste à inclure la communauté pour obtenir 
la perspective des personnes touchées par la problématique et pour connaître les ressources qui sont déjà 
existantes. Les différents besoins doivent être définis en fonction du contexte et non en fonction de la 
norme. L’une des grandes difficultés et limites de l’évaluation de besoins est qu’il est plus facile d’identifier 
un besoin pour lequel il semble y avoir une solution, car nous avons peu d’influence sur le contexte. Dans 
l’ensemble du processus de l’évaluation de programme, l’évaluation des besoins est à la base du processus 
d’identification des objectifs visés du programme (Posovac, 2011). Cette étape peut donc être faite avant 
l’élaboration d’un programme ou bien pour un programme déjà implanter afin de mieux planifier son offre 
de services. 
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Les études d’implantation : Écart entre le programme initial et ce qui se passe 
réellement 

Objectifs 
Les études d’implantation servent à évaluer si un programme bel et bien structuré comme il a été prévu.  
Avant d’évaluer les effets d’un programme, il faut s’assurer que les composantes du programme sont bien 
mises en place. L’étude d’implantation permet de décrire les composantes du programme et les 
modifications apportées ainsi que les raisons justifiant ces modifications. En effet, puisque les éléments 
contextuels diffèrent d’un milieu d’implantation à l’autre, il est courant de constater des modifications dans 
le programme ou bien dans le contexte d’implantation. Il existe deux contextes d’implantations différents. Il 
est possible d’implanter un nouveau programme dans un contexte donné ou implanter un programme qui 
existe déjà dans un nouveau contexte. Les auteurs distinguent deux moments clés afin d’effectuer des 
études d’implantation, soit au début du processus (étude d’implantation initiale) ainsi que lorsque le 
programme a atteint une certaine maturité (étude d’implantation mature).  

LES ÉTUDES D’IMPLANTATION 

QUAND  On effectue une étude d’implantation dans le but de savoir si le programme, une fois 
instauré dans son milieu, correspond à la manière dont il avait été conçu et/ou 
constater l’écart entre le programme initial et celui implanté.  

COMMENT On utilise généralement plusieurs méthodologies qui peuvent être qualitatives et 
quantitatives.  Les principales sont celles-ci : 

• L’analyse documentaire du matériel écrit 

• L’analyse des données administratives 

• Les entrevues individuelles 

• Les entrevues de groupe 

• L’observation 

• Les enquêtes ou questionnaires  

• L’analyse de données compilées par les professionnels (évaluation continue) 

RÉSULTATS  Description du programme implanté et comparaison avec ce qui était prévu  

 Description, le cas échéant, des changements survenus au niveau du pro-
gramme 

 Impacts organisationnels de l’implantation; 

 Évaluation du « succès » de l’implantation par les différents acteurs impliqués 

Défis 
Une des conditions préalables à l’étude d’implantation est que la description du programme inital soit 
disponible et détaillée. Cette description est nécessaire afin de permettre la comparaison entre ce dernier et 
ce qui est observable sur le terrain.  
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Les études de processus : Comprendre les interactions entre les différents 
aspects d’un programme 

Objectifs 
Les études de processus permettent d’expliquer pourquoi et comment un programme fonctionne ou non et, 
dans un tel cas, comment remédier à la situation. Elles peuvent également s’intéresser aux différentes 
facettes d’un même programme afin de comprendre les interactions qu’elles ont entre elles. (Linnan, 
Steckler, 2005). Bref, elles sont utiles pour identifier les sources de succès ou d’échec.  La spécificité 
accordée à l’étude de processus est de se préoccuper des processus qui interviennent entre les services du 
programme et des impacts sur les autres parties du système.  

Les études de processus 

QUAND  Une fois que le programme est bien implanté et que l’on s’intéresse aux différents 
éléments externes qui peuvent avoir une influence sur le programme ou aux 
interactions entre différents aspects internes du programme. 

COMMENT  L’évaluation de processus peut faire appel autant aux méthodes quantitatives qu’aux 
méthodes qualitatives 

• L’observation des lieux 

• Entrevue dirigé ou semi-dirigé avec les personnes concernées 

• Entrevue de groupe 

• Analyse de certaines données statistiques 

RÉSULTATS  Évaluation de la qualité de l’offre de services 

 Évaluation de la continuité et de la coordination des services 

 Évaluation de la compétence du personnel 

Défis 
Les études de processus doivent faire appel aux professionnels qui travaillent au sein des programmes. Leur 
recrutement et le maintien de leur participation peut représenter un défi. Il faut également expliciter 
comment les éléments contextuels influencent le comportement des personnes impliquées. 
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Les études d’effets : Les objectifs, ont-ils été atteints? 

Objectifs 
Les études d’effets permettent de savoir si le programme implanté atteint réellement les buts et les 
objectifs fixés au départ. Est-ce qu’il est possible d’établir un lien de causalité entre le programme offert et 
les changements observés? Il s’agit du type d’évaluation qui est le plus couteux et qui présente un certain 
degré de complexité. Il existe deux principaux types d’évaluation d’effets : l’évaluation de l’efficacité ou 
l’évaluation de l’efficience. L’efficacité est l’étude des effets lorsque le programme évolue dans le contexte 
idéal et l’efficience est l’étude des effets tels qu’ils se manifestent dans les conditions réelles où le 
programme a été suivi (Chen, 2005) 

Les études des effets 

QUAND  On procède à une étude des effets lorsqu’un programme est implanté dans un milieu 
depuis longtemps et que l’on veut connaitre l’efficacité et l’efficience de ses effets afin 
de savoir si les changements observés sur les participants sont bel et bien dus à la 
participation au programme.  

COMMENT  Les méthodologies propres aux études d’impact sont assez complexes. Les principales 
sont celles-ci : 

• L’utilisation d’outils psychométriques standardisés 

• Comparaison du groupe recevant le programme avec un groupe qui ne reçoit 
pas le programme et/ou avec un groupe qui participe à un autre type de 
programme 

• Mesure des variables avant la participation au programme et après un certains 
temps de participation 

RÉSULTATS  Description des effets du programme sur la santé (physiques, psychologiques 
et sociales) des usagers et des proches-aidants 

 Satisfaction des usagers et des proches-aidants envers le programme 

 Estimation coût-efficacité 

 Évaluation de la pérennité du programme 

Défis 
Dans certains cas, il est difficile d’isoler les variables afin de savoir s’il s’agit bel et bien le programme qui a 
eu un effet. L’évaluation doit aussi tenir compte des effets positifs autant que des effets négatifs (Ridde et 
Dagenais, 2009). 
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L’évaluation des technologies et des modes d’intervention : Identifier les 
programmes efficaces et les conditions de réussite 

Objectifs 
Une évaluation des technologies et des modes d’intervention (ETMI) est une évaluation systématique des 
propriétés et des effets d’une technologie ou d’un mode intervention afin de supporter une décision par 
l’analyse des meilleures données scientifiques disponibles en procédant notamment à une revue 
systématique des écrits ainsi qu’à une analyse contextuelle basée sur l’opinion de parties prenantes 
(cliniciens, gestionnaires, etc.). Le but étant de choisir le programme le plus approprié avant l’implantation 
ou bien d’améliorer les pratiques dans les établissements. Plusieurs types de technologies ou de modes 
d’interventions peuvent être évaluer dans le cadre d’une ETMI (MSSS, 2010) : des appareils; des systèmes et 
modes d’intervention utilisés dans la prévention, le diagnostic ou le traitement; des outils d’évaluation 
utilisés par les intervenants ou encore des outils cliniques utilisés par des intervenants. De plus, dans le but 
de maximiser la crédibilité et l’applicabilité des recommandations, une des forces de l’ETMI est d’intégrer les 
éléments particuliers propres au contexte à l’étude, dont les aspects économiques, politiques, 
organisationnels, éthiques et socioculturels (MSSS, 2010). 

Évaluation des technologies et des méthodes d’intervention 

QUAND  On procède à une ETMI lorsqu’il faut décider quel programme implanter et/ou 
adapter un programme au contexte en se basant sur les données probantes.  

COMMENT Les méthodologies propres aux ETMI sont assez complexes, les principales sont : 

• La réalisation d’une revue sytématique des écrits ou l’actualisation d’une 
revue systématique existante (en faisant une contextualisation et/ou une 
mise à jour) 

• Une consultation des parties prenantes afin de cerner les enjeux pouvant 
faciliter ou entraver la mise en place ou de l’utilisation de la technologie ou du 
mode d’intervention à l’étude 

• Synthèse des résultats et émission de recommandations validées par un 
comité 

RÉSULTATS  Description des preuves scientifiques disponibles concernant l’efficacité du 
programme, ses impacts professionnels, organisationnels, économiques, 
éthiques, juridiques et psychosociaux 

 Description des éléments contextuels pouvant influencer l’implantation du 
programme à l’étude dans un contexte donné 

Défis 
Reposant sur une méthodologie rigoureuse et complexe, la réalisation d’une ETMI nécessite un longue 
période de temps (de un an à 2 ans environ)  pour sa finalisation. De plus, sur le plan des ressources 
humaines, l’équipe d’évaluation doit nécessairement inclure une bibliothécaire et compter au minimum 
trois membres. Pour ces diverses raisons, la question décisionnelle à la base d’une ETMI doit être prioritaire 
pour le CSSS.   
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CONCLUSION 

L’évaluation de programme peut être une outil valable afin de prendre des décisions éclairées lors de l’allocation 
des ressources en lien avec des programmes existants ou en développement. Or, certaines conditions sont 
nécessaires pour faciliter le processus d’évaluation dont l’instauration d’une culture d’évaluation dans 
l’établisssement de santé ainsi que l’identification et l’utilisation d’un mode d’évaluation adéquat. Pour que 
l’expérience soit concluante et positive, l’inclusion des différentes parties prenantes (décideurs, gestionnaires, 
intervenants, usagers et familles) est souhaitée et nécessaire. Si bien planifiée, le processus d’évaluation peut 
être enrichissant et satisfaisant pour tous. Les équipes d’évaluateurs ont justement pour rôle de faciliter le 
processus d’évaluation. 
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