Toutes les opérations s'appuient sur des proces-
sus institutionnels qui, s'ils sont dysfonction-
nels, peuvent avoir une incidence sur la capacité
d'une organisation a atteindre les résultats
attendus.

La plupart des évaluateurs et des praticiens
du développement connaissent bien les évalu-
ations sommatives : elles sont réalisées a la fin
d'un projet, d'une politique ou d'une stratégie,

le et de changement des comportements

dans le but de mesurer des résultats et identi-
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ES institutions de dével-

oppement réalisent des

évaluations des processus

institutionnels en adoptant

une approche sommative, en
particulier lorsque lesdits processus sont
soumis a une politique ou une stratégie
assortie d'un délai précis. Cependant,
comme pour les opérations, le succes
d'une politique ou d'une stratégie institu-
tionnelle dépend fortement des systémes
par lesquels elle est mise en ceuvre. Les
évaluations formatives donnent l'oppor-
tunité d'examiner comment les systémes
institutionnels fonctionnent dans le
contexte organisationnel, d'identifier
les sources de dysfonctionnement et les
moyens concrets de renforcer a la fois
« I'infrastructure » et la mise en ceuvre
d'un processus dans lensemble de
l'organisation.

Cet article s'appuie sur une évaluation
récemment conduite par IDEV, « 'Evalua-
tion dela gestion desressources humaines
et des orientations stratégiques de la
Banque », pour affirmer que les évalua-
tions ne devraient pas seulement sap-
pliquer aux programmes, politiques et
stratégies assortis de délais précis, mais
aussi aux systémes et processus organi-
sationnels en cours -surtout lorsque l'on
sait depuis longtemps que ceux-ci sont
dysfonctionnels. L'évaluation formative
en tant que telle peut étre un instrument
suffisamment puissant pour influencer la
réforme d'une organisation et les compor-
tements de ses membres.

Le but de I'évaluation, quelle que soit son
approche, est de changer les comporte-
ments. Méme des évaluations uniquement
mises en ceuvre a des fins de reddition de
comptes visent a influencer les compor-
tements: allons-nous de nouveau allouer
des fonds a cette activité? Comment
allons-nous changer nos pratiques pour
faire respecter des directives? Comment
allons-nous assurer un meilleur rapport
qualité-prix a l'avenir? Le changement
des comportements est particuliéerement
indiqué pour l'apprentissage interne: le
processus d'apprentissage est incomplet
lorsque l'information est consommée
sans que de nouvelles connaissances
soient introduites.

Les évaluations formatives et sommatives
visent chacune a changer les comporte-
ments au niveau de l'organisation, mais
de maniére différente. Les évaluations
sommatives interviennent a la fin de la
mise en ceuvre d'une intervention, qu'il
s'agisse d'une politique, d'un programme
ou d'une stratégie. Elle examine prin-
cipalement dans quelle mesure l'inter-
vention a atteint les résultats escomptés,
mais étudie également les facteurs opéra-
tionnels ayant influencé le niveau de
réalisation. Les évaluations sommatives
sont mises en ceuvre a des fins instru-
mentales, dans la mesure ou elles sont
mises en ceuvre pour éclairer une déci-
sion spécifique.
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Les évaluations des stratégies et
programmes pays (ESPP) d'IDEV sont des
exemples d'évaluations sommatives
utilisées de maniére instrumentale. Elles
sont mises en ceuvre a l'approche de
I'achevement d'une stratégie de pays pour
permettre d'en évaluer le degré de perfor-
mance et l'alignement avec les besoins
en matiere de développement identifiés.
Idéalement, les ESPP sont présentées au
Conseil d'administration de la Banque
en méme temps que les nouveaux Docu-
ments de stratégie pays (DsP), afin qu'ils
éclairent la décision d'approuver ces DSP
ou de demander des révisions.

En revanche, les évaluations formatives
ou développementales sont souvent
mises en ceuvre a des fins conceptuelles.
Si de telles évaluations peuvent aider a
la décision dans certains cas, leur objectif
principal est cependant d'approfondir la
compréhension d'un concept ou d'une
activité spécifique. Elles sont réalisées
pendant lexécution d'une interven-
tion pour vérifier les hypotheses et la
logique qui sous-tendent sa conception
et son modele. En outre, elles peuvent
servir a évaluer le fonctionnement d'une

Formative
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intervention dans son contexte, ainsi
que les facteurs environnementaux
ayant influencé ce fonctionnement de
facon inattendue.

Néanmoins, les évaluations form-
atives peuvent également servir
doutils stratégiques permettant aux
organisations d'examiner leurs princi-
pes et structures de fonctionnement. Ce
type d'enquétes est particulierement
indiqué pour évaluer des processus et des
systémes institutionnels nétant pas des
interventions distinctes, mais des activi-
tés en cours mises en ceuvre a des fins plus
générales. En plus de déterminer si les
systemes institutionnels ont atteint les
objectifs spécifiques identifiés dans des
politiques et stratégies assorties de délais,
il est également nécessaire de déterminer
si ces systemes fonctionnent de maniére
optimale dans le contexte de l'organisa-
tion et comment ils interagissent avec
d'autres processus et groupes d'interve-
nants. Une organisation qui néglige cette
question prend le risque d'essayer d'attein-
dre de nouveaux objectifs stratégiques
en s'appuyant sur des comportements et
structures dysfonctionnels.

Sommative

Les convives goUtent la soupe
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de la précédente Stratégie des ressources
humaines avait également révélé de graves
lacunes dansla mise en ceuvre.

Pour illustrer la contribution de 1'éval-
uation formative a une réforme institu-
tionnelle significative, je vais m'appuyer
sur un exemple récent: I'Evaluation de la
gestion des ressources humaines et des
orientations stratégiques de la Banque
réalisée par IDEV en 2017. Alors que l'éval-
uation avait été initialement concue
comme une évaluation sommative de la
Stratégie de gestion des personnes 2013-
2017 de la Banque, il a été demandé a IDEV
de fournir plutét un examen stratégique

Il était clair que I'évaluation

devait aller au-dela de la Stratégie

de gestion des personnes et du
contexte stratégique pour examiner
le systéeme méme de gestion des
ressources humaines de la Banque.
En conséquence, IDEV a choisi une
approche formative mettant I'accent
sur le fonctionnement du systéme des
ressources humaines de la Banque

indépendant, en vue de soutenir I'élabora-
tion de la prochaine stratégie de gestion

des personnes. En effet, des consultations

menées au début du processus ont révélé

quévaluer dans quelle mesure la Stratégie

avait atteint ses objectifs ne serait peut-
étre pasinformatif. La plupart des parties

prenantes ont signalé que les progres réal-
isés dans la mise en ceuvre de la stratégie

avaient été limités.

Au-dela de l'identification des nouvelles
orientations stratégiques possibles, il se
posait la question bien plus intéressante de
savoir pourquoi donc Stratégie de gestion
des personnes n'était pas mise en ceuvre.
Plusieurs intervenants ont estimé que la
stratégie avait simplement été influencée
par les événements au cours de sa mise en
ceuvre, la Banque est revenue a son siege
initial a Abidjan et a subi un important
réalignement stratégique et organisation-
nel sur le Top 5 et le nouveau modele de
développement et de prestation de services.
Etant donné l'implication des RH dans
toutes ces activités, il ne restait plus suffis-
amment de temps et de ressources pour la
Stratégie de gestion des personnes. Cepend-
ant, la gestion des ressources humaines
a longtemps été considérée comme l'un
des domaines d'intervention les plus
dysfonctionnels de la Banque: un examen

dans le contexte institutionnel.

11 était clair que 1'évaluation devait aller
au-dela de la Stratégie de gestion des
personnes et du contexte stratégique
pour examiner le systéme méme de
gestion des ressources humaines de la
Banque. En conséquence, IDEV a choisi
une approche formative mettant l'accent
sur le fonctionnement du systéeme des
ressources humaines de la Banque dansle
contexte institutionnel. Cette évaluation
était unique en ce sens qu'elle n'attribuait
pas des notes aux différentes questions
d'évaluation. Par contre, elle se basait sur
des catégories descriptives fondées sur
des preuves pour identifier: (i) la capacité
du systeme actuel, tel qu'il est concu, a
remplir la fonction qui lui est attribuée; (ii)
le degré d'avancement vers les résultats
attendus; et (iii) les facteurs environne-
mentaux ayant favorisé ou limité la mise
en ceuvre du processus.

Cette approche présentait des défis
considérables. L'équité et la transparence
d'une démarche évaluative reposent en
partie sur des résultats et des objectifs
de performence fixés, ainsi que sur des
politiques et des procédures écrites
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pour chaque question d'évaluation.
Comment pouvons-nous évaluer la
performance d'un systéme par rapport a
des résultats qui n'ont jamais été claire-
ment définis? Comment pouvons-nous
examiner lefficacité d'un processus partic-
ulier alors qu'une gamme de modéles
appropriés disponibles peut permettre
d'atteindre le méme objectif?

Utilisation des principes d'évaluation
traditionnels pour mesurer l'efficacité
des systémes institutionnels

Tout d'abord, IDEV a conceptualisé
le systéme de gestion des ressources
humaines comme un programme d'activ-
ités permanent mis en ceuvre a la Banque
pour atteindre certains résultats, comme
un programme ou un projet n'ayant pasde
calendrier défini. Llapproche adoptée était
fondée sur la théorie dans la mesure ou
elle était guidée par une hypothése sur la
facon dont certains flux d'activités des RH
étaient censésinteragir pour atteindre ces
objectifs. Cependant, les systémes institu-
tionnels sont rarement sous-tendus par
une théorie explicite de leurs activités
et leur structure, comme indiqué ci-des-
sus. En conséquence, notre théorie du
changement pour le systéme de gestion
des ressources humaines de la Banque
a été élaborée sur la base de documents
internes de la Banque, d'une littérature
universitaire et spécialisée, ainsi que des
consultations avec les intervenants.

Cette théorie avait un double objectif: (i)

illustrer les différences auxquelles nous

pourrions nous attendre entre une organ-
isation avec une gestion fonctionnelle des

ressources humaines et une organisation

avec un systéme dysfonctionnel ou inex-
istant (Cest-a-dire une situation contrefac-
tuelle); et (ii) montrer comment différentes

activités des RH telles que le recrutement
ou la gestion des compétences et des résul-
tats contribuent conjointement a promou-
voir certains résultats organisationnels.

La construction de la théorie du change-
ment ne nous a pas seulement aidés a
identifier des résultats significatifs pour
mesurer la performance, elle a aussi
montré les conditions importantes qui
devraient étre rassemblées pour que ces
résultats soient atteints. Par exemple,
si une organisation souhaite mettre en
place un mécanisme de promotion ou
de rémunération du personnel basé sur
la performance, il est nécessaire qu'elle
dispose d'un systéme de gestion de la
performance capable de faire une distinc-
tion crédible et équitable entre de bons et
de mauvais résultats.

Bien que nous ayonsidentifié une maniére
pertinente de mesurer l'efficacité du
systeme, il restait nécessaire d'adapterles
autres principales questions d'évaluation
(la pertinence, l'efficience et la durabilité) a
un contexte institutionnel plutét qu'a une
politique, une stratégie ou un programme.

« Adapté a l'usage prévu » — Utilisation
des modeles de maturité pour évaluer la
pertinence du processus

Lorsque nous évaluons la pertinence

d'un projet ou d'un programme, nous

nous concentrons généralement sur

deux grandes questions: (i) I'alignement

sur un besoin spécifique défini, qu'il soit

stratégique ou de développement, parmi

les bénéficiaires ciblés; et (ii) la mesure dans

laquellelalogique et la conception del'inter-
vention offrent un moyen réaliste de répon-
dre a ce besoin en tenant compte a la fois de

la portée et du contexte. Le deuxiéme point

est souvent le plus intéressant des deux: il

ameéne au cceur de la question qui est de

savoir si nous avons choisi le bon « outil »
pour l'exercice, compte tenu des limites de

cet outil mais aussi de nos capacités.

C'est ce deuxiéme élément de pertinence
qui a déterminé notre approche. IDEV a
choisid'évaluerla pertinence du systeme de
gestion des ressources humaines de la
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Banque en utilisant un modeéle de matu-
rité inspiré de la littérature des sciences
de l'information relative a la maturité des
processus opérationnels. Les profession-
nels des technologies de l'information sont
souvent confrontés a la tache de réformer
les processus institutionnels ou de conce-
voir et mettre en ceuvre de nouveaux
systémes et processus pour répondre a un
besoin spécifique - les principes de base
sont similaires, qu'il s'agisse de technol-
ogies de l'information ou de ressources
humaines. Bien que de nombreux modeles
de maturité des processus métier aient été
proposés, les modeles les plus populaires
convergent autour d'une seule suite logique:
(i) 1a mesure dans laquelle un processus est
normalisé; (ii) le degré d'intégration a d'au-
tres processus et systemes; et (iii) la capacité
de prédire et d'adapter ou de répondre aux
besoins anticipés.

Une logique naturelle sous-tend cette
séquence: premiérement, un processus
doit étre défini ou normalisé avant de
pouvoir étre réalisé de la méme maniére par
différents acteurs. Lorsque des personnes
mettent en ceuvre un processus de la
méme maniére, a maintes reprises, sur une
longue période, il est alors possible d'ex-
aminer comment les informations issues
de ce processus peuvent étre combinées
avec d'autres processus pour résoudre des
problemes plus complexes. Enfin, lorsque
qu'il y a une quantité suffisante de données
des cycles précédents de ce processus
intégré, nous pouvons utiliser ces données
pour prévoir les besoins et déterminer
comment le processus pourrait étre revis-
ité a l'avenir pour répondre aux besoins
d'information.

Sur la base de cette séquence logique, IDEV
a défini un modele de maturité générique.
L'objectif de ce modéle était de décrire des
catégories distinctes de comportements en
rapport avec la mise en ceuvre d'un proces-
sus et l'utilisation des données dudit proces-
sus pour étayer la prise de décision. Quatre
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catégoriesont étéidentifiées: (i) ad hoc, c'est
a dire que le processus na pas de définition

standard et peut étre réalisé différemment

par différents acteurs; (ii) normalisée, ce qui

signifie que le processus est normalisé et
exécuté de la méme maniére par différents

acteurs au fil du temps, mais n'est pas

intégré a d'autres processus; (iii) intégrée -
les données du processus sont combinées

avec les données d'autres processus perti-
nents pour éclairer la prise de décision et
créer une source unique d'information-;

et (iv) stratégique, ce qui signifie que les

données du processus intégré sont utilisées

pour identifier et anticiper les besoins

futurs. De plus, les processus stratégiques

sont réguliérement évalués en vue de leur
adaptation éventuelle pour qu'ils répondent
aces besoins anticipés.

Apreés une revue approfondie de la littéra-
ture spécialisée sur différents aspects de la
gestion desressources humaines, ce modele
a été adapté au contexte des processus RH
individuels pour identifier ce a quoi ressem-
ble un processus spécifique a chaque niveau
dematurité en fonction descomportements
clésidentifiés dansle modéle générique. Six
processus ont été examinés: (i) la planifica-
tion des effectifs; (ii) le recrutement; (iii) la
gestion des compétences; (iv) la gestion des
performances; (v) les récompenses; et (vi)
l'engagement du personnel. En utilisant ce
modele, nous avons pu décrire comment
chaque processus est actuellement mis en
ceuvre, y compris sa capacité a contribuer
aux résultats stratégiques de l'organisation.
Cependant, dans les organisations comme
dans la vie, il est rare que tout se passe
comme prévu.

« Méme les meilleurs font des erreurs »
— Utilisation de l'institutionnalisation
pour évaluer la durabilité du processus

Danslecadred'un projet oud'un programme,
nous évaluons généralement la durabilité
en nous basant sur la présence ou l'ab-
sence de facteurs environnementaux
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indispensables pour la poursuite de la
contribution aux résultats apres la mise
en ceuvre, notamment: l'appropriation
par la Direction, la viabilité financiére et la
capacité institutionnelle, ainsi que la dura-
bilité environnementale, entre autres. Les
risques que les effets d'une intervention ne
soient pas durables aprés la mise en ceuvre
augmentent lorsque ces facteurs ne sont
pas réunis. S'agissant d'une organisation,
la durabilité d'un processus institutionnel
peut également étre examinée en déter-
minant dans quelle mesure les facteurs
environnementaux nécessaires a la mise en
ceuvre systématique - « l'institutionnalisa-
tion » —sont en place.

Dans la littérature relative au modeéle
de processus opérationnel, ce concept
de durabilité est exprimé en termes de
facteurs environnementaux qui influen-
cent le degré d'institutionnalisation d'un
processus: il fonctionne comme prévu,
pour différents acteurs, dans la durée. Les
facteurs qui contribuent a l'institutionnal-
isation d'un processus comprennent: (i) le
degré d'implication de la Direction; (ii) la
clarté des roles et des responsabilités; (iii)
la pertinence des outils soutenant la mise
en ceuvre du processus; (iv) le degré de
concordance entre les capacités des acteurs
impliqués et le r6le qui leur est attribué; (v)
la culture organisationnelle, y compris les
incitations et la gestion des conséquences

- c'est-a-dire ce qui se passe lorsque I'on ne
respecte pas les exigences du processus.
Lesdéfisliésal'un oul'autre de ces facteurs
peuvent, avec le temps, empécher la mise
en ceuvre du processus tel que prévu.

De nombreux modéles de maturité des
processus opérationnels comportent des
éléments de maturité et d'institution-
nalisation; cependant, IDEV a choisi de
séparer les deux concepts. Cette décision
était en partie fondée sur des principes
empiriques-en examinant la causalité, un
expérimentateur manipule une variable a
la fois, tout en contrdlant les autres pour

observer les changements induits par la
manipulation de cette variable. Cepend-
ant, il est également logique de séparer
ces deux concepts d'un point de vue
typologique: les défis rencontrés par une
organisation ayant un processus défini
mais pas systématiquement mis en ceuvre
seront différents de ceux d'une organisa-
tion dont le processus n'est pas bien défini.
Enidentifiant la source du probléme, nous
pouvons proposer des recommandations
plus significatives pour y remédier.

Au-dela du temps et de I'argent —
Evaluation de l'efficacité des processus

Evaluer l'efficacité d'un processus est
un peu plus complexe qu'évaluer un
programme ou d'un projet, mais l'exercice
repose sur un raisonnement similaire. La
plus grande différence entre les deux est
la suivante: lorsqu'il s'agit d'un processus,
tout doit étre examiné en fonction du degré
d'efficacité de ce processus. S'agissant de
projets, le temps requis pour la mise en
ceuvre est significatif a lui seul: les projets
ne peuvent avancer sans décaissement et
tout délai supplémentaire requis pour leur
mise en ceuvre provoque des dépenses
supplémentaires pour atteindre les mémes
résultats - sans parler des retards pour
répondre aux besoins des bénéficiaires.

Sagissant d'un processus, le temps et les
ressources ne sont pas nécessairement
significatifs lorsqu'ils sont étudiés séparé-
ment. L'évaluateur doit également déter-
miner dans quelle mesure le processus, tel
qu'il est mis en ceuvre, atteint ses résultats.
Linvestissement en temps et en ressources
supplémentaires peut étre acceptable s'il
permet d'obtenir de meilleurs résultats,
d'anticiper les besoins futurs ou d'avoir
un avantage concurrentiel. Pour évaluer
l'efficience des processus, nous aurions pu
avoir a comparer le ratio des intrants non
seulement aux effets du systéme de gestion
des ressources humaines de la Banque,
mais aussi aux intrants et aux effets
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des systémes mis en ceuvre par nos
organisations du groupe de comparaison.
Une telle analyse n'a finalement pas été
entreprise, en raison de sa complexité.

En matiere d'efficacité, cette évaluation
peut étre considérée comme une premiere
étape. Nous avons pour l'instant identifié
une facon pertinente d'examiner la matu-
rité et l'efficacité du systéme de gestion des
ressources humaines de la Banque tel qu’il
est actuellement mis en ceuvre. Il faudrait
ensuite comparer les notes attribuées a
la maturité et I'efficacité avec les intrants
nécessaires pourlamise en ceuvre de notre
propre systeme de GRH. La derniére étape
pour avoir une base objective permettant
de déterminer dans quelle mesure notre
systeme de GRH est relativement efficace
ou inefficace, serait d'identifier des ratios
similaires parmi les autres IFL

En revanche, IDEV a pu évaluer comment
la restructuration du département des
Ressources humaines a rendu ce dépar-
tement apte a atteindre certains objectifs
opérationnels. Dés lors, IDEV a essentiel-
lement mis les opérations actuelles du
Département RH en paralléle avec leur
état antérieur, plutét que de comparer
les processus RH de la Banque a ceux des
organisations du groupe de comparai-
son; les facteurs opérationnels suivants
ont été retenus: (i) lorientation client; (ii)
lefficacité de traitement et le respect des
accords sur le niveau de service; et (iii) la
capacité de mise en ceuvre de la stratégie.
Cette approche ne traduit pas vraiment le
concept d'efficacité des processus mais elle
a permis d'examiner certaines hypotheses
importantes concernant la contribution de
la structure organisationnelle du Départe-
ment a l'efficacité du systéme de gestion
desressources humaines.

En conclusion sur ce point, évaluer I'effi-
cacité dans le cadre d'un projet est précis:
les délais prévus pour les activités clés sont

respectés ou ne le sont pas. En revanche,
lefficacité d'un processus devrait étre
évaluée en fonction des résultats obtenus
et des autres modeéles de processus possi-
bles. Les évaluateurs d'IDEv s'efforceront
d'affiner et de mettre en ceuvre une méth-
odologie pour mesurer l'efficience des
processus dans les futures évaluations, y
compris une Evaluation de l'assurance
qualité tout au long du cycle de projet qui
est prévue.

Constatations et conclusions sur
laréforme organisationnelle

A la fin de l'évaluation, IDEV a pu tirer
des conclusions concernant: (i) le niveau
de maturité des différents processus de
Ressources Humaines ainsi que la matu-
rité du Systeme de Gestion des Ressources
Humaines conjointement; (ii) les risques
contextuels qui perturbent la mise en
ceuvre des processus tels quils sont
congus, notamment la faiblesse des plate-
formes de gestion de l'information et la
mauvaise gestion des conséquences; et (iii)
les lacunes qui empéchent le systéme de
gestion des ressources humaines de fonc
tionner a un plus haut niveau de maturité.

Laspect le plus utile de l'application d'une
approche formative a 1'évaluation d'un
processus institutionnel est probable-
ment que, lorsquon a compris comment un
processus fonctionne dans le cadre d'une
organisation, on peut alors identifier et
prioriser des recommandations visant les
aspects dysfonctionnels du systeme. On
identifie notamment les problémes qu'il
faut résoudre pour que le systéme puisse:
(i) étre mis en ceuvre comme prévu et (ii)
fonctionner de maniere satisfaisante a
un niveau de maturité plus élevé. Parmi
les questions relatives a ce dernier point
figurent la nécessité d'identifier un cadre
de compétences techniques et compor-
tementales, de méme que l'impératif
d'investir de facon significative dans
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le développement d'une plate-forme
conviviale, accessible et intégrée de gestion
des données des ressources humaines.

IDEV a scindé ses recommandations en
deux: celles qui touchent les probléemes
structurels sous-jacents du systéme de
gestion des ressources humaines, puis
celles qui traitent des futures orienta-
tions politiques possibles. La priorité
a été attribuée a la premieére série de
recommandations relatives aux défis
structurels car s'ils ne sont pas relevés,
ces défis perturberont vraisemblable-
ment la mise en ceuvre de toute nouvelle
politique ou orientation stratégique. Que
ces recommandations soient adoptées et
suivies ne reléve pas de la responsabilité
d'ipeEv. Cependant, si elles étaient mises
en ceuvre comme décrit, nous sommes
convaincus qu'elles contribueraient a
résoudre le dysfonctionnement delongue
date du systéme de gestion des ressources
humaines de la Banque.

Comment les évaluations
formatives apportent-ellesdela
valeur ajoutée al'organisation?

Certains universitaires estiment que le
seul but de I'évaluation formative est de
préparer une intervention dans le cadre
d'une évaluation sommative ultérieure.
Compte tenu de l'expérience d'IDEV, je ne
suis pas de cet avis. Une évaluation form-
ative peut jouer un réle important en
aidant les organisations a réformer et a
renforcer les processus organisationnels
en cours qui peuvent ou non faire 'objet
de stratégies et de politiques assorties
de calendriers précis. L'accent mis sur la
compréhension du fonctionnement d'un
systéme ou un processus institutionnel
dans l'environnement institutionnel
peut fournir des informations impor-
tantes non seulement sur le processus
lui-méme, mais aussi sur la maniéere dont
des facteurs extérieurs contribuent a
son efficacité.
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Bien quelles soient utiles, les évaluations
formatives doivent étre mises en ceuvre
stratégiquement. Les ressources sont
limitées et les unités d'évaluation doivent
s'assurer qu'elles en ont suffisamment
pour effectuer les évaluations somma-
tives d'initiatives limitées dans le temps a
des fins de redevabilité.

Une facon d'atteindre un équilibre
réaliste est d'identifier des évaluations
formatives potentielles a l'aide d'une
approche fondée sur les risques. Une
telle approche pourrait s'appuyer sur
les notes et les recommandations déval-
uations antérieures pour identifier les
candidats potentiels aux évaluations
formatives, de deux manieres: (i) en
déterminant les domaines présentant des
défis persistants dans l'ensemble de 1'or-
ganisation; et (ii) en identifiant les sujets
de défis transversaux. IDEV a récemment
introduit un nouvel outil pour aider a
rendre un tel jugement plus systéma-
tique: Le Systeme de suivi des actions de
la Direction, qui est censé suivre le degré
de mise en ceuvre des recommandations
des évaluations passées. IDEV travaille
actuellement sur un format de rapport
qui identifiera dans quelle mesure les
actions engagées par rapport auxdites
recommandations antérieures ont été
mises en ceuvre de maniere substantielle.

Domaines présentant des
défis persistants

Les domaines qui suscitent des défis
persistants sont les programmes, les
secteurs et les processus souvent jugés
meédiocres. Habituellement, ceux-ci sont
bien connus avant toute évaluation;
par exemple, la fonction des ressources
humaines de la Banque a été a plusieurs
reprises critiquée, aussi bien par le
personnel que par la Direction - bien que
parfois injustement. Les évaluations
fournissent cependant une base plus
objective de jugement. Concernant
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le Systéme de gestion des ressources
humaines, IDEV n'avait encore jamais
effectué d'évaluation, mais un examen
indépendant de la précédente stratégie
des ressources humaines par une société
d'experts conseils avait révélé des
progres inégaux. Une évaluation fondée
sur le risque permettrait d'identifier les
processus a hauts risques inhérents aux
priorités stratégiques de la Banque et
d'évaluer dans quelle mesure le proces-
sus envisagé pour une évaluation est
proximal ou nécessaire pour réaliser les
priorités stratégiques de l'institution.

Les sujets de défis transversaux

Les sujets de défis transversaux sont ceux
qui, dans un champ thématique partic-
ulier, présentent des faiblesses ayant été
relevées par différentes évaluations. La
récurrence de ces faiblesses dans plusieurs
domaines d'opération indigue un probléme
systémique: soit les politiques, les normes
et directives relatives a ce probléme
sont inadéquates, soit elles ne sont pas
appliquées et renforcées comme prévu.
Dans l'un ou l'autre cas, une évaluation
formative peut aider a déterminer dans
guelle mesure le systéme existant, tel
qu'il est concu, est adapté a l'objectif visé,
ainsi que les facteurs de I'environnement
institutionnel qui peuvent limiter sa mise
en ceuvre.

Deux exemples pertinents de cette
catégorie sont la qualité a I'entrée et la
gestion axée sur les résultats des projets;
ceux-ci figurent parmi les défis relevés
par presque toutes les évaluations des
stratégies et programmes pays. IDEV
tentera de résoudre le premier probléme
dans le cadre de 'Evaluation de l'assurance
qualité au cours du cycle de projet, en
adoptant une approche formative axée sur
les systemes.

Le passage du systéme de gestion des
ressources humaines au crible par l'éval-
uation a été bénéfique a plusieurs titres.
Létat actuel du systéme a été examiné
objectivement, tandis que les actions
a entreprendre pour renforcer a la fois
« l'infrastructure » du systeme et la
maniére dont celui-ci est appliqué dans
toute la Banque ont été identifiées et
hiérarchisées. En outre, 1'évaluation a
donné un apercu crédible, systématique
et apolitique des goulots d'étranglement
qui empéchent le systeme de fonction-
ner comme prévu - des goulots d'étran-
glement qui proviennent de l'intérieur
et de l'extérieur du Département des
ressources humaines. Dans l'ensemble,
le rapport se base sur des données factu-
elles pour proposer de quelle maniére les
comportements doivent changer pour
que le systéeme de gestion des ressources
humaines fonctionne comme prévu.

Cet exemple prouve que les grandes
organisations ne doivent pas évaluer
uniquement les initiatives assorties de
délais précis; elles doivent aussi le faire
pour les systémes et les processus sur
lesquels repose leur propre fonction-
nement - en particulier lorsque lesdits
systémes sont dysfonctionnels. Les évalu-
ateurs devraient étre préts aidentifier des
moyens novateurs d'application de princi-
pes d'évaluation de base et de méthodolo-
giesrigoureuses a de nouveaux contextes,
y compris les systémes et processus
institutionnels. L'évaluation peut influ-
encer la réforme institutionnelle et les
changements des comportements si
elle s'attaque aux dysfonctionnements
persistants des systémes et des processus
qui sous-tendent la réalisation des objec-
tifs stratégiques et, en fin de compte, l'effi-
cacité du développement.
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