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u Québec, la gestion de l'eau est

historiquement décentralisée. Une

douzaine de ministeres du gouver-
nement provincial, une dizaine de ministéres
du gouvernement fédéral,
1139 municipalités locales, 86 municipalités
régionales de comté (MRC) et deux com-
munautés métropolitaines — celles de Qué-
bec et de Montréal — ont des responsabilités
a cet égard.

Avec la Politique nationale de l'eau, dont
I'une des pierres d’assise est la gestion in-
tégrée de I'eau par bassin versant (ministére
de I'Environnement, 2002), ainsi que la Loi
affirmant le caractére collectif des ressour-
ces en eau et visant a renforcer leur protec-
tion (Gouvernement du Québec, 2009), la
planification et la coordination de la gestion
intégrée de l'eau a I'échelle des bassins
versants ont été confiées a des organismes
de bassin versant (OBV). Il s’agit de tables
de concertation auxquelles siégent les re-
présentants des acteurs de I'eau (municipa-
lités, communautés métropolitaines et MRC,
ministeres, usagers de I'eau, etc.) présents
sur le territoire des bassins versants. Le
Cadre de référence pour les organismes de
bassins versants prioritaires stipule que
« les organismes de bassin versant ne doi-
vent pas se substituer aux acteurs en place
[...] et quil N’y a pas lieu de remettre en
question les rdles et les pouvoirs des ac-
teurs » (Auger et Baudrand, 2004 : 8). Par la
création des organismes de bassin versant,
le gouvernement a donc voulu favoriser la
concertation des acteurs existants et la
coordination de leurs actions, chaque acteur
gardant ses responsabilités actuelles, plutdt

qgue de concentrer toutes les responsabilités
entre les mains d’une seule organisation.

Chaque organisme de bassin versant plani-
fie la gestion intégrée de l'eau grace a
I'élaboration d'un plan directeur de I'eau,
consulte les résidants du bassin versant sur
le contenu de ce plan et en coordonne la
mise en ceuvre. Les plans directeurs de
'eau sont des documents qui présentent
entre autres les problémes qui touchent les
ressources en eau du bassin versant ainsi
gu’un plan d'action qui rassemble les projets
a mettre en ceuvre notamment en matiére
de protection, de restauration et de mise en
valeur de ces ressources pour atteindre les
objectifs fixés de maniere concertée par les
acteurs de l'eau. Les plans directeurs de
'eau sont élaborés conformément au cycle
de gestion intégrée de I'eau par bassin ver-
sant, lequel prévoit la conception et la mise
en ceuvre d'un programme de suivi et
d’évaluation du plan d’action.

La présente fiche s’adresse aux organismes
de bassin versant et a pour objet de les
sensibiliser a l'importance du suivi et de
I'évaluation ainsi que de les renseigner sur
ces concepts. Elle vise trois buts:
1° montrer I'utilité et 'importance du suivi et
de Iévaluation; 2° présenter quelques no-
tions sur la conception d'un programme de
suivi et d'évaluation; 3° présenter une dé-
marche permettant d'intégrer le suivi et
I'évaluation a la gestion de projet. Cela dit,
les organismes de bassin versant sont en-
couragés a consulter des ouvrages spéciali-
sés pour parfaire leurs connaissances a cet
égard. Précisons que, dans ce document,
les termes en caractéres gras sont définis
dans l'encadré 2, sauf indication contraire.

Dinuioppasnant durabls,
Environnement

" Québec



Le signe «%» est utilisé pour attirer
attention du lecteur sur des éléments im-
portants.

1 Définition et utilité du suivi et de
|’évaluation

Bien que les termes suivi et évaluation
soient généralement utilisés ensemble,
comme s'il s’agissait d’'un seul et méme
concept, le suivi et I'évaluation sont en fait
deux séries bien distinctes d'activités orga-
nisationnelles, interactives et complémentai-
res.

Le suivi est un processus itératif de collecte
et d’analyse d'information au fur et a mesure
de la progression d’'un projet pour mesurer
ses progrés au regard des résultats atten-
dus. Il permet aux gestionnaires de savoir Si
un projet a atteint les objectifs prévus. I
leur permet aussi de savoir si les ressources
financiéres et humaines sont suffisantes et
sont utilisées comme elles le devraient, si la
capacité de l'organisation est suffisante et
appropriée, et comment elle fait ce qui a été
planifié. Le but ultime du suivi est
d'améliorer l'efficacité d'un projet ou
I'efficacité d’une organisation.

L’évaluation est une démarche d’appréciation
analytique systématique qui consiste a juger
les moyens utilisés et les résultats obtenus
en regard des objectifs poursuivis et des
besoins auxquels prévoient répondre les
programmes et les activités de programme.
Elle vise a évaluer la pertinence, la cohé-
rence, les effets, l'efficacité et l'efficience
(voir la section 4.2.2 pour la définition de ces
termes). Elle differe du suivi dans le sens ou
elle se rapporte a ce qu'on a entrepris de
faire, a ce qu'on a accompli et a la facon
dont on a mené a bien ses activités.

Lorsqu'il est fait correctement, le suivi fournit
une base utile pour I'évaluation. Suivi et
évaluation pourraient étre expliqués autre-
ment par : observer les progrés enregistrés
par un projet (suivi) et porter des jugements
sur la base de cette observation (évalua-
tion). Si la mise en ceuvre des projets re-
vient généralement aux acteurs qui ont des
responsabilités dans la gestion de I'eau, le
suivi et I'évaluation du plan d’action revien-
nent a l'organisme de bassin versant, aux
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acteurs ou aux deux, selon les ententes qui
auront été négociées.

2 Finalité du suivi et de I'évaluation
pour la gestion intégrée de I'eau par
bassin versant

La figure 1 montre le cycle de gestion inté-
grée de l'eau par bassin versant. Celui-ci
comprend six étapes, a savoir (voir Gang-
bazo, 2004 et 2006, pour avoir des explica-
tions détaillées sur les cing premiéeres éta-
pes, si nécessaire) :

1. Analyse du bassin versant (portrait
et diagnostic);

2. Détermination des enjeux et des
orientations;

3. Détermination des objectifs et choix
des indicateurs;

4. Elaboration d'un plan d’action;

5. Mise en ceuvre du plan d’action;

6. Suivi et évaluation du plan d’action.

Il y a deux raisons principales pour suivre et
évaluer un plan d'action. On le fait d'une
part pour étre capable de prouver qu'en
mettant en ceuvre les projets prévus dans le
plan directeur de l'eau, on a atteint les ob-
jectifs fixés. D’autre part, on le fait pour ap-
prendre et améliorer continuellement sa
stratégie en matiére d'efficacité et d'effet.
L'efficacité mesure a quel point le projet a
atteint les objectifs qui étaient fixés. L'effet
dit si le projet a changé quelque chose de
significatif au probléme qu’on tentait de ré-
gler. En d’autres termes, la décision de met-
tre en ceuvre ce projet a-t-elle été utile?
Avant de décider de refaire la méme chose
(par exemple reproduire le projet ailleurs ou
utiliser les mémes méthodes de travail),
'organisme de bassin versant, ou l'acteur
concerné, devrait étre sir que ce qu'il a fait
est logique par rapport a l'effet gu'il voulait
obtenir.

Le processus de suivi et d’évaluation devrait
étre prévu dans le plan d'action du plan
directeur de l'eau et faire partie de celui-ci
avant que les acteurs de 'eau commencent
a mettre les projets en ceuvre afin que
'organisme de bassin versant (ou l'acteur
concerné) puisse poser les bonnes ques-
tions et utiliser les réponses pour renforcer
ses capacités de planification et de gestion.



Il ne sert a rien de collecter des données et
de linformation si elles ne servent pas a
améliorer la stratégie utilisée et le plan
d'action élaboré. Lorsque le suivi et
I'évaluation sont délibérément intégrés a la
gestion d'un projet dans le but d’acquérir de
la connaissance et d’apprendre, comme le

prévoit le cycle de gestion intégrée de I'eau

Analyse du
bassin versant
Porfroit/Diognostic)

évaluation du
plan d'action

i\

Détermination
des enjeux et
@ des orientations

3 d'un plan d'action
Mise en oeuvre
du plon d’action

par bassin versant, on parle d’'une gestion
adaptative. L'annexe | explique davantage
ce qu'est la gestion adaptative et comment
un organisme de bassin versant pourrait
I'exploiter pour améliorer ses connaissances
ainsi que pour influencer d'autres organis-
mes de bassin versant, le grand public et les
décideurs.

% Détermination
X des obijectifs

: et chmx des
: %\ indicateurs

Elaboration

Source : Gangbazo (2004).
Schéma du cycle de gestion intégrée de I'eau par bassin versant

Figure 1

Pour que le suivi et I'évaluation soient réel-
lement utiles, I'organisme de bassin versant
doit avoir tout planifi¢ de maniére correcte.
Par exemple, l'analyse de bassin versant
devra avoir été faite de maniere a bien dé-
terminer les relations de cause a effet; les
objectifs devront avoir été quantifiés; les
actions, choisies selon les meilleures
connaissances disponibles; les protocoles
de suivi, bien élaborés et appliqués rigou-
reusement. En d’autres termes, I'organisme
de bassin versant devra avoir effectué un
véritable travail de planification en vue
d’'obtenir des progrés et des résultats pro-
bants. Un organisme qui aura négligé cer-
taines étapes du cycle de gestion profitera
peu des résultats d’'un programme de suivi
et d'évaluation. De la méme facon, les ac-
teurs de I'eau qui n’auront pas fait les efforts
nécessaires pour participer activement a
I'élaboration du plan directeur de l'eau et
pour réaliser les projets qui relévent de leurs
champs de compétence respectifs profite-
ront peu des mémes résultats.
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3 Notions sur le programme de suivi

La gestion intégrée de I'eau par bassin ver-
sant vise des enjeux liés a la qualité de
l'eau, bien entendu, mais aussi tous les
probléemes qui touchent les ressources en
eau ou qui leur sont associés : qualité, in-
cluant la qualité chimique, physique et bio-
logique, quantité, incluant les eaux de surfa-
ce et souterraines, diversité biologique,
habitats, pécheries, activités récréatives,
santé, etc. A ce sujet, vous trouverez sur le
site Internet de I'Organisation mondiale de la
santé

(www.who.int/water_sanitation_health/resou
rcesquality/watergualmonitor.pdf) un guide
général sur la conception et la mise en place
d'un programme de suivi de la qualité de
'eau. Nous présentons ci-aprés quelques
renseignements supplémentaires qui vous
aideront & concevoir un bon programme de
suivi.



http://www.who.int/water_sanitation_health/resourcesquality/waterqualmonitor.pdf
http://www.who.int/water_sanitation_health/resourcesquality/waterqualmonitor.pdf

3.1 Types de suivi

Il existe plusieurs types de suivi. Ce sont le
suivi de tendances, le suivi de routine, le
suivi des réalisations (ou suivi administratif),
le suivi des résultats (ou suivi d’efficacité), le
suivi de validation et le suivi de conformité.

Le suivi de tendances est le suivi a long
terme de I'évolution des indicateurs clés. Ce
type de suivi est souvent utilisé pour donner
de linformation permettant d’élaborer des
politiques. Le suivi de la concentration
d'azote ou de phosphore dans l'eau des
rivieres ou des changements chez les popu-
lations de poissons en fonction du temps
sont des exemples de suivi de tendances.

Le suivi de routine consiste a mesurer les
progrés faits en vue d'atteindre un objectif
donné, ce qui n'est possible que si I'on
connait les conditions de départ — au mo-
ment oU on a commencé a mettre en ceuvre
des projets.

Le suivi des réalisations (ou suivi adminis-
tratif) a pour but de déterminer si et a quel
degré une activité ou un projet particulier a
été réalisé comme il a été planifié. Le suivi
des réalisations est habituellement fait pour
chacune des activités qui composent un
projet, et cela pour toute la durée de la pé-
riode de mise en ceuvre des projets qui
composent un plan d’action. Ce type de
suivi fait généralement partie du contrdle
administratif exercé par les gestionnaires, et
n'implique pas d’échantillonnage sur le ter-
rain ou d'analyses physicochimiques de
I'eau par exemple.

Le suivi des résultats (ou suivi d'efficacité)
a pour but de déterminer si et & quel degré
une activité ou un projet particulier a permis
d’atteindre les objectifs attendus. Par exem-
ple, avons-nous réduit de 20 % la charge de
phosphore a telle station? Dans l'analyse
finale des résultats a la fin du cycle de ges-
tion, le fait qu'une activité ou un projet a
atteint I'objectif prédéterminé est le seul
élément indiquant si I'activité ou le projet en
guestion a été efficace. La mise en place
d’'un suivi des tendances ou d'un suivi de
routine est souvent nécessaire pour effec-
tuer un suivi des résultats, le premier four-
nissant des données pour le second.
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Le suivi de validation est un autre aspect
du suivi d’efficacité qui a pour but de déter-
miner si les effets prédits par un modele
conceptuel ou une hypothése correspondent
a ceux qui ont été obtenus a la suite de la
réalisation de I'activité ou du projet.

Le suivi de conformité est utilisé pour dé-
terminer dans quelle mesure et a quel degré
des criteres de qualité de I'eau déterminés
sont en voie d’étre atteints. Ce type de suivi
est utilisé par exemple pour vérifier si la
mise en service d'une station d’'épuration
d’eaux usées municipales ou industrielles a
eu les résultats prévus.

Tous les types de suivi décrits ci-dessus
peuvent étre utilisés dans le contexte de la
gestion intégrée de I'eau par bassin versant.
Cela dit, les deux types de suivi nécessaires
pour interpréter adéquatement les résultats
de la gestion d’'un projet sont le suivi des
réalisations (suivi administratif) et le suivi
des résultats (suivi d’efficacité). Rappelons
gue l'organisme de bassin versant doit
concevoir un programme de suivi unique-
ment pour les enjeux et les parametres (ex. :
azote, phosphore, etc.) retenus dans le plan
directeur de I'eau.

& Les organismes de bassin versant

doivent inclure dans leur plan directeur de
'eau un programme de suivi de leur plan
d’action comprenant au moins deux volets :
un suivi des réalisations (suivi administratif)
et un suivi des résultats (suivi d’efficacité).

3.2 Quelques conseils pour le suivi
de la qualité de I'eau

Comme il y a toujours une variabilité naturel-
le dans les écosystéemes aquatiques, un des
défis du suivi de la qualité de l'eau est
d’établir un lien entre les projets mis en ceu-
vre et les améliorations de la qualité de
'eau. Voici quelques conseils qui facilitent
I'établissement de cette relation (United
States Environmental Protection Agency —
USEPA, 2005).

Liez le programme de suivi aux objectifs
du plan directeur de I’eau. Un programme
de suivi de la qualité de I'eau peut étre trés
complexe, et le suivi peut étre effectué a



plusieurs échelles spatiales. Toutefois, le
plus important est que le programme soit
intimement lié aux objectifs poursuivis (éta-
pe 3 du cycle de gestion). Par exemple, si
I'objectif est de rétablir la baignade a une
plage précédemment fermée, on pourrait
suivre les progrés en consignant également
le nombre de jours ou la plage est ouverte
ou le nombre de baigneurs qui I'ont fréquen-
tée. Si I'objectif est de restaurer la vie dans
un cours d'eau, I'échantillonnage des ma-
croinvertébrés benthiques et des poissons
sur une base annuelle pourrait y étre inclus.
Le fait de se poser quelgues questions au
préalable aidera a planifier le programme de
suivi en conséquence ('encadré 1 donne
quelques exemples de questions).

Effectuez le suivi pendant plusieurs an-
nées avant et aprés la mise en ceuvre des
projets. Il faut généralement effectuer le
suivi pendant plusieurs années avant et
aprés la mise en ceuvre d'un projet pour
augmenter la probabilité de démontrer une
amélioration de la qualité de I'eau. La varia-
bilité interannuelle des paramétres de quali-
té de I'eau est souvent si grande que le suivi
doit étre effectué au moins pendant deux a

trois ans avant et aprés la mise en ceuvre
d'un projet pour mettre en évidence un
changement significatif dans les écosyste-
mes aquatiques.

Consignez toutes les modifications ap-
portées au plan d’action initial avant ou
pendant sa mise en cesuvre. En principe,
les projets sont mis en ceuvre comme prévu
dans le plan d'action. Que des changements
soient apportés au plan d’action pour des
raisons imprévues, ce n'est pas un gros
probleme tant que ces changements ainsi
que leurs raisons sont bien consignés. A
cause des incertitudes qui caractérisent la
dynamique des écosystemes aquatiques,
terrestres et riverains, on ne sait pas vrai-
ment a quel degré les projets qu'on
s’'appréte a mettre en ceuvre permettront
d’atteindre les objectifs fixés au départ. Si
des projets n'ont pas été réalisés comme
prévu et qu’on ne tient pas bien compte des
changements et des raisons des change-
ments, on perd la possibilité d’apprendre ou,
pire, on risque de tirer des conclusions erro-
nées.

Encadré 1 Exemples de questions auxquelles un programme de suivi pourrait répondre

Les programmes de suivi doivent étre planifiés pour répondre a des questions précises. Celles-ci doivent
étre liées a la gestion des projets (les objectifs fixés préalablement dans le plan directeur de I'eau) ou étre
des questions auxquelles on pourrait avoir a répondre dans l'avenir. Voici une liste non exhaustive des
guestions auxquelles les programmes de suivi pourraient répondre et les types de suivi appropriés.

e Progressons-nous vers l'atteinte des objectifs de protection et de récupération des usages de
I'eau et des écosystémes associés? (Suivi de tendances.)

e Les habitats sont-ils en train d’étre protégés? (Suivi de tendances.)

e Les projets et les activités planifiés pour améliorer la qualité de I'eau sont-ils en train d’étre mis en

ceuvre comme prévu? (Suivi des réalisations.)

e Les projets et les activités mis en ceuvre pour améliorer la qualité des habitats sont-ils efficaces?

(Suivi des résultats.)

4 Notions sur le programme
d’évaluation

4.1 Principes devant guider une évalua-
tion

Une évaluation doit respecter un certain
nombre de principes (voir I'encadré 2 pour
connaitre la définition de certains termes).
En voici sept (Foundations of Success,
s. d.).
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Principe n°1: L'évaluation est menée en
fonction d’objectifs et d'activités déterminés.
Si le projet ou le programme a été bien
congu, si les objectifs sont bien définis et les
activités concues et réalisées de maniere a
atteindre ces objectifs, I'évaluation est relati-
vement facile. Si, au contraire, le projet ou le
programme a évaluer est mal congu, les
objectifs, vagues, les activités, mal plani-
fites et sans lien avec les objectifs,
I'évaluation est difficile.




Encadré 2 Définition de quelques termes utilisés couramment en évaluation

Plusieurs termes sont utilisés couramment en évaluation. Nous allons les définir pour éviter toute confu-
sion.

Avant d’entreprendre une évaluation, il faut déterminer I'entité qui sera évaluée. Il peut s’agir d’'un projet,
d’'un programme ou d’une organisation.

Projet - On appelle projet un ensemble d’actions ou d’'activités effectuées pour atteindre un certain
nombre d’objectifs.

Programme - Un programme est un ensemble de projets mis en ceuvre par une organisation.

Organisation - Une organisation est un organisme qui met en ceuvre des projets et des pro-
grammes. Par exemple, on pourrait évaluer l'organisme de bassin versant —
'organisation — ainsi que les projets qui ont été mis en ceuvre par ce dernier ou par
d’autres organisations. Il peut s’agir d’'une municipalité, d'une entreprise ou d’'un ministe-
re. On pourrait aussi évaluer la gestion intégrée de I'eau par bassin versant en tant que
programme mis en ceuvre par un organisme de bassin versant en concertation avec les
acteurs de 'eau.

Une évaluation ne peut prendre place que dans un contexte donné. Elle concerne une stratégie
d’intervention particuliere qui comporte des objectifs et des activités précis.

Contexte - On appelle contexte le systeme dans lequel un projet ou un programme est mis en
ceuvre ou encore le systeme dans lequel une organisation travaille. On peut parler de
contexte légal, politique, économique, social, environnemental, culturel et d’autres situa-
tions qui peuvent influencer les interventions.

Stratégie - Une stratégie est un plan d’action ou un ensemble d’'actions planifiées pour changer le
systeme afin d’'atteindre des objectifs prédéterminés.

Objectif - Un objectif est un énoncé précis qui décrit les résultats attendus. Un bon objectif doit
étre précis, mesurable, réaliste et temporel. Rappelons que, dans le cas de la gestion in-
tégrée de I'eau par bassin versant, I'objectif décrit I'état ou le produit que les acteurs de
I'eau désirent avoir a la fin du cycle de gestion en cours.

L’évaluation consiste a transformer des données (une série d’observations collectées grace au suivi et a la
recherche scientifique) en information (connaissance extraite des données grace a un processus
d’analyse). Les données peuvent étre quantitatives ou qualitatives. Un bon programme d’évaluation com-
porte un certain nombre d’éléments gu’il convient de déterminer au préalable. On peut nommer, a titre
d'exemples, l'auditoire (ou groupes cibles), les besoins en information, les indicateurs, les méthodes de
collecte de données et les méthodes d’analyse et de communication.

Auditoire - On appelle auditoire les personnes, a l'interne et a I'externe, qui seront intéressées
par les résultats de I'évaluation.

Besoins en information - Les besoins en information sont les connaissances que l'auditoire —
chacun des groupes cibles — doit acquérir.

Indicateurs - Les indicateurs sont des unités d’information mesurées en fonction du temps pour
déterminer les changements survenus dans un état donné. Ce sont des mesures utilisées
pour évaluer la performance, le succes et I'effet d'un projet. On peut aussi les définir
comme des outils qui permettent au suivi et a I'évaluation de livrer I'information attendue.
lls disent si I'on progresse vers la situation désirée ou si I'on s’en éloigne; si I'on est en
train d’ajouter de la pression sur le systeme ou de la diminuer.

Méthodes de collecte de données - Les méthodes de collecte de données sont les techniques
particulieres utilisées pour collecter des données afin de mesurer les indicateurs. Elles
peuvent comprendre aussi bien des techniques quantitatives que qualitatives.

Méthodes d’analyse de données et de communication - Les méthodes d’analyse de données
et de communication sont les processus utilisés pour transformer les données en infor-
mation et pour livrer cette derniére aux groupes cibles.

Sources : Gawler (2005); Foundations of Success (s. d.).
vité a laquelle on pense aprés coup. Elle

Principe n° 2 : L’évaluation est intégrée a la doit étre planifiée et considérée comme
planification du projet, du programme et a sa faisant partie du cycle du projet (le cycle de
gestion. Un corollaire du principe n° 1, c'est gestion dans le cas présent). Si I'évaluation
que I'évaluation est difficile si c’est une acti- est simplement ajoutée a la fin du cycle,




sans lien avec les étapes précédentes du
cycle, il sera difficile, voire impossible d'avoir
les données nécessaires pour faire les com-
paraisons nécessaires.

Principe n°3: L'évaluation est planifiée
pour répondre aux besoins de l'auditoire
cible. Une évaluation devrait essayer de
produire  seulement [linformation dont
l'auditoire cible a besoin pour prendre des
décisions avisées. Pour cela, il faut impli-
guer des représentants de chaque groupe
cible dans la conception du processus
d’évaluation. A défaut de cela, les évalua-
teurs devraient prendre en compte ce que
les différents groupes veulent ou aimeraient
savoir.

Principe n°4: L'évaluation s'associe les
acteurs clés. Le souhait de toute évaluation
est que celle-ci donne I'information pertinen-
te aux acteurs clés et aux décideurs. Pour
gu’il en soit ainsi, une évaluation doit favori-
ser des rétroactions avec les acteurs impli-
gués dans le projet ou qui sont influencés
par le projet, le programme ou
I'organisation.

Principe n°5: L'évaluation a une envergu-
re limitée. Dans plusieurs évaluations, on
collecte plus de données qu'on est capable
d’en traiter. Il est préférable de collecter un
nombre restreint de données capitales qui
sont liées aux questions qui méritent une
réponse pertinente.

Principe n°6: L'évaluation est soutenue
aussi hien par des indicateurs d'effet que
des indicateurs de processus. Bien qu'il soit
nécessaire de cibler les indicateurs d'effet
pour montrer les progrés réels accomplis, il
faut éviter d’'ignorer les indicateurs de pro-
cessus. Ces derniers peuvent aider & déce-
ler des problemes qui touchent la gestion du
projet ou du programme.

Principe n° 7 : L'évaluation est faite par des
gens qualifiés. Il faut avoir certaines habile-
tés pour planifier et faire des évaluations.
Cela dit, ces habiletés peuvent étre déve-
loppées avec le temps. Par conséquent, on
peut commencer par des évaluations sim-
ples et passer a des évaluations complexes
au fur et a mesure que I'on améliore ses
habiletés.
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4.2 Etapes de la conception d'un pro-
gramme d’évaluation

La conception d'un programme d’évaluation
débute par [I'élaboration dun cadre
d’évaluation. Ce cadre devrait étre élaboré
en méme temps que le plan d'action et faire
partie intégrante de ce dernier. Les sections
qui suivent décrivent les étapes de la
conception d'un programme d’évaluation.

& Les organismes de bassin versant

doivent inclure dans leur plan directeur de
'eau un programme d’'évaluation de leur
plan d’action.

42.1 Elaborez le cadre d’évaluation

Le cadre d’évaluation a pour but d'établir les
éléments nécessaires a I'évaluation. Il fournit
une description sommaire du programme,
met en évidence les objets et les questions
retenus pour réaliser I'évaluation et détermine
les indicateurs et les moyens pour collecter
les données qui permettront d'effectuer une
évaluation pertinente et utile au moment jugé
opportun.

Plusieurs organisations utilisent un modele
logique pour évaluer leurs programmes. Un
modeéle logique peut prendre plusieurs for-
mes. La figure 2 montre celle qui est propo-
sée par 'USEPA (2005). Sa forme graphi-
qgue lui conféere un caractére didactique.
Toutefois, nous vous suggérons d'utiliser le
modéle présenté a I'annexe Il pour évaluer
votre plan d’action, car il peut étre reproduit
facilement a I'aide d'un logiciel de traitement
de texte, puis rempli a votre convenance.

La structure de base d'un modéle logique
comprend quatre parties, soit : 1° la descrip-
tion de la situation ou du probléeme — la rai-
son d'étre du programme; 2° la description
des intrants ou des ressources nécessai-
res; 3° 'énumération des extrants anticipés
des activités; 4° la description des effets ou
des résultats espérés du programme (notez
gue les termes en caractéeres gras sont défi-
nis dans les paragraphes qui suivent). A
mesure que I'on passe des intrants aux ex-
trants, puis aux effets, il doit y avoir un lien
direct du type « si..., alors » entre les diffé-
rentes étapes. Par exemple, si I'on investit le



temps en personnel et les fonds nécessaires
(intrants), on pourrait réaliser les activités
énumérées (extrants). La figure 3 montre le
modeéle logique d'un programme visant a
résoudre les problémes de contamination de
I'eau de surface causés par I'accés du bétail
aux cours d’'eau.

Un modéle logique est donc une image ou
une représentation visuelle du programme a
évaluer. On appelle intrants tout ce qui a
trait a la stratégie utilisée pour mettre en
ceuvre les projets et les activités. Cela inclut
les ressources humaines, matérielles, finan-
ciéres et informationnelles, la structure or-
ganisationnelle et la participation des ac-
teurs. Les extrants sont les travaux
exécutés ainsi que des produits et services
livrés. Cela inclut les activités liées a la mise
en ceuvre des projets telles que la construc-
tion de certains ouvrages, la rédaction de
brochures et de faits saillants, la tenue de
colloques, etc. Les effets sont les retombés
et les conséquences positives et négatives
de la mise en ceuvre des projets. Il peut
s’agir de 'augmentation de la prise de cons-
cience dans la population résidant dans le
bassin versant, de 'amélioration de la quali-
té de I'eau ou des habitats, etc.

Il'y a plusieurs avantages a utiliser un mode-
le logique. Celui-ci rassemble toute
I'information concernant le programme au
méme endroit, ce qui est particulierement
utile pour faire connaitre les activités clés
aux acteurs de l'eau. Il montre aussi les
liens qui relient les intrants aux résultats, de
sorte qu'il est possible de déterminer facile-
ment les lacunes qu’il peut y avoir dans la
planification. De plus, le modele logique
fournit une liste des « choses a faire » dans
le cadre de I'évaluation, dans le sens ou il
met en lumiére ce qui doit étre évalué et
guand. Comme l'indiquent les fleches qu’on
trouve dans la figure 2, il y a un lien étroit
entre I'élaboration d'un plan d'action et
I'évaluation de celui-ci. Pour élaborer un bon
plan d’action, il faut fixer les objectifs a at-
teindre pour déterminer ensuite les activités
et les investissements nécessaires, alors
gue pour bien I'évaluer, il faut savoir si les
investissements faits ont effectivement per-
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mis de réaliser les activités planifiées et
d’atteindre les objectifs attendus.

4.2.2 Déterminez les objets
d’évaluation, les guestions
d’évaluation et les indicateurs

De facon générale, la description du pro-
gramme et les besoins des acteurs de I'eau
déterminent les aspects qu’examinera
I'évaluation, ce qui est communément appe-
Ié objet d'évaluation. Une évaluation ne
couvre pas nécessairement tous les objets
d’évaluation au cours d'une méme opéra-
tion. L'évaluation met en évidence les as-
pects jugés les plus significatifs en vue
d’'une reddition de comptes appropriée et
d’'une prise de décision éclairée. Il y a plu-
sieurs objets d’'évaluation. Citons la perti-
nence, la cohérence, les effets, l'efficacité
et I'efficience. Ces termes sont définis dans
les paragraphes qui suivent. Pour chaque
objet d’évaluation, il faut déterminer les
guestions d'évaluation ainsi que les indica-
teurs qui seront utilisés pour les mesurer
(voir le tableau 1, a la page 11).

& Il revient aux organismes de bassin

versant ou aux acteurs de I'eau de choisir
les objets d'évaluation s'ils décident de
procéder a une évaluation interne et parti-
cipative (voir la section 4.2.5).

La pertinence est le bien-fondé du projet.
Elle renvoie a des questions telles que :

e Le projet répond-il & des probléemes
réels? Prévient-il les problémes pré-
visibles?

e Ne risque-t-il pas, par son objectif,
de provoquer d'autres problémes,
tels que des impacts environnemen-
taux indésirables?

e Le projet répond-il aux besoins de la
population? Un autre projet n'aurait-
il pas été plus approprié?

e Bref, est-ce une bonne idée de ré-
aliser ce projet?
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Figure 3 Exemple de modeéle logique d’un programme visant a résoudre les problémes
de contamination de I'’eau de surface causés par I'accés du bétail aux cours
d’eau
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La cohérence vise a estimer dans quelle
mesure les objectifs, les moyens et les per-
sonnes se conjuguent pour étre au service
des objectifs visés. Elle renvoie a des ques-
tions telles que :

e Comment les objectifs du program-
me sont-ils compris et interprétés
par les acteurs de 'eau?

e Quel est I'encadrement administratif
optimal pour atteindre les objectifs?

e Quels changements ont été appor-
tés au programme durant son im-
plantation et pourquoi?

Les effets sont les retombées et les consé-
guences positives et négatives de la mise
en ceuvre des projets. lls renvoient a des
questions telles que :

e Quels sont les effets prévus ou im-
prévus du programme sur le grand
public?

e Qu'en est-il de la satisfaction de la
population par rapport aux services
offerts?

e Quelles sont les retombées envi-
ronnementales du programme?

L'efficacité est le degré datteinte de
I'objectif, tel qu'il a été défini dans le plan
directeur de I'eau (objectif unique et opéra-
tionnel, propre au projet). Elle renvoie a des
guestions telles que :

e Les objectifs du programme ont-ils
été atteints?
e Combien d'objectifs ont été atteints?

L'efficience est le rapport entre le degré
d'atteinte de I'objectif et les colts. La ques-
tion de I'efficience conduit a s'interroger sur
'usage économique des moyens, sans gas-
pillage ni déviation & d'autres fins. Il s’agit
donc de déterminer si on peut augmenter la
gualité et la quantité des résultats de
I'activité sans accroitre les moyens et res-
sources, ou diminuer les investissements
sans changer la qualité ou la quantité des
résultats attribuables a I'activité. Elle renvoie
a des questions telles que :

e Les ressources humaines, financie-
res, matérielles et informationnelles
utilisées dans le cadre du program-

me étaient-elles adéquates pour at-
teindre les objectifs visés?

e Est-il possible d’atteindre les objec-
tifs visés a meilleur co(it?

4.2.3 Déterminez les méthodes

d’évaluation

Plusieurs méthodes peuvent étre utilisées
pour mesurer les indicateurs nécessaires
pour évaluer un plan d’action. Citons la re-
vue de la documentation, les enquétes, les
groupes de réflexion, des mesures sur le
terrain (suivi) et des interviews avec les
acteurs de I'eau. Ce qui est important, c’est
de déterminer les méthodes qu’on utilisera
avant de commencer a mettre en ceuvre le
projet ou le programme. Cela permettra de
collecter linformation qui est liée directe-
ment au projet ou au programme. Par
exemple, si I'on a besoin de faire des com-
paraisons de type avant-apres, il faut avoir
les données de base auxquelles on compa-
rera les résultats finaux. Le tableau 1 peut
étre utilisé pour résumer les questions
d’évaluation, les indicateurs et les méthodes
d’évaluation (sources de données).

4.2.4 Choisissez les
d’évaluation

périodes

Un plan d’action peut étre évalué a plusieurs
moments. Le premier moment se situe du-
rant la mise en ceuvre des projets; I'objet de
cette évaluation est de donner de la rétroac-
tion concernant les projets de maniére a
pouvoir les modifier pour accroitre leur effi-
cacité, si nécessaire. Le deuxiéme prend
place peu de temps apres que les projets
sont terminés; I'objet de cette évaluation est
de donner une idée de l'efficacité des pro-
jets. Le troisieme se situe longtemps apres
gue les projets sont terminés et consiste a
observer leurs effets a long terme.

& Il est conseillé aux organismes de bas-

sin versant d'évaluer leur plan d'action a la
fin du cycle de gestion. Cela suggére que
les données nécessaires pour I'évaluation
auront été collectées tout au long du cycle
de gestion.
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Tableau 1 Tableau pouvant étre utilisé pour résumer les questions d’évaluation, les indi-

cateurs et les méthodes d’'évaluation

Objets Questions
d’évaluation d’évaluation

Indicateurs

Méthodes d’évaluation
(sources de données)

Pertinence

Cohérence

Effets

Efficacité

Efficience

Note : Le tableau ci-dessus résume les questions d’'évaluation, les indicateurs et les sources de données qui permettent
d’examiner les objets d'évaluation retenus. Les questions d'évaluation et les indicateurs choisis doivent donner une image
précise de la situation. lls doivent étre mesurables d’'une maniéere réguliere avec les budgets, le temps et les habiletés du

personnel disponible.

425 Déterminez le type d’évaluation

Les évaluations peuvent étre faites par un
groupe de linterne ou de I'externe ou par
une combinaison des deux. Le choix dépend
du but de l'évaluation. Il y a trois types
d’évaluation (Foundations of Success, s. d.).
Ce sont:

1. Evaluations internes ou participa-
tives. Les évaluations sont effec-
tuées par les gestionnaires du pro-
jet, du programme ou de
I'organisation. Il peut donc s’agir de
'organisme de bassin versant ou
d'un acteur de l'eau. Ces évalua-
tions vont généralement traiter plus
de questions pertinentes pour la
gestion; par conséquent, les ges-
tionnaires sont plus intéressés a en
utiliser les résultats. Les évaluations
internes sont généralement moins
coliteuses que les évaluations ex-
ternes.

2. Evaluations externes. Les évalua-
tions sont effectuées par une partie
neutre selon un plan de travail défini
préalablement. Les évaluations ex-
ternes sont généralement moins
biaisées que les évaluations inter-
nes; elles peuvent puiser dans
I'expertise et I'expérience des éva-
luateurs, et les résultats peuvent
étre considérés comme étant plus
crédibles par les tierces parties.

3. Mélange d’évaluations internes et
externes. Les évaluations sont fai-
tes par une équipe composée de
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gestionnaires de I'organisation et
d’évaluateurs externes. On a alors
les avantages des deux types
d’évaluation précédents.

& Il revient aux organismes de bassin
versant ou aux acteurs de I'eau de décider

s'ils veulent procéder a une évaluation
interne et participative, a une évaluation
externe ou a une combinaison des deux

types d’'évaluation.

5 Comment intégrer le suivi et
I’évaluation a la gestion de projet?

Dans la présente section, nous avons adap-
té a la gestion intégrée de I'eau par bassin
versant une méthode proposée par Conser-
vation Measures Partnership (2004) pour
intégrer le suivi et I'évaluation a la gestion
de projet.

F Les organismes de bassin versant sont
incités a intégrer le suivi et I'évaluation a la
gestion des projets dans un but de gestion
adaptative.

Etape 1 : Planifiez le programme de suivi et
d’évaluation.

Le comité technique de l'organisme de bas-
sin versant planifie le programme de suivi et
d’évaluation et l'inclut dans le plan d’'action.




Voici une liste non exhaustive des éléments
d’un programme de suivi et d'évaluation :

e Liste des questions auxquelles le
programme de suivi doit répondre;

e Liste des questions auxquelles le
programme d’évaluation doit répon-
dre;

e Liste des indicateurs qui seront utili-
sés;

e Liste des données qui seront collec-
tées;

e Description de chaque programme
de suivi;

e Description du calendrier et de la
fréquence de la collecte de données
pour chaque indicateur;

e Description des roles et des respon-
sabilités du personnel et des institu-
tions qui collecteront les données;

e Description des méthodes
d'archivage et d'analyse des don-
nées;

e Estimation des colts du programme
de suivi et d’évaluation;

e Description de la fagon dont les ré-
sultats seront diffusés.

Déterminez au préalable votre auditoire
avant de concevoir le programme de suivi et
d’évaluation et concentrez ce programme
sur les objectifs et les projets prévus dans le
plan d'action. Cela vous aidera a collecter
uniquement I'information qui vous sera utile.
Planifiez le programme de suivi et
d’évaluation de maniere a connaitre les
effets de chacun des projets pour lesquels
vous avez déterminé un objectif quantifié ou
de chacun des programmes (ensemble de
projets), selon vos besoins. Tenez compte
des habiletés du personnel qui collectera les
données, car certaines méthodes
d’échantillonnage demandent du personnel
spécialisé et bien entrainé et une supervi-
sion pour obtenir des données valides. Te-
nez compte également du codt des différen-
tes méthodes de collecte de données et du
temps qu'il faudra pour collecter et analyser
ces données.

Etape 2: Mettez en ceuvre le programme
de suivi et d’évaluation.

Le programme de suivi doit étre mis en ceu-
vre par l'organisme de bassin versant en

--12-

méme temps que le plan d'action. Cela
permettra de recueillir les données néces-
saires pour connaitre [I'état initial de
I'écosystéme. Si vous voulez améliorer votre
stratégie d’intervention — votre plan d’action
— sur une base continue, vous devez aussi
mettre en ceuvre le programme d’évaluation
en méme temps que le plan d'action. Par
contre, si vous voulez tirer des enseigne-
ments de votre stratégie une fois qu'un pro-
jet est terminé, vous pouvez entamer le
programme d’évaluation vers la fin du cycle
de gestion.

Etape 3: Analysez les données et interpré-
tez les résultats.

Il revient & 'organisme de bassin versant de
déterminer les données de suivi qui doivent
étre analysées et interprétées sur une base
continue et celles qui doivent I'étre a la fin
du cycle de gestion. L'analyse de certaines
données sur une base continue permet de
comprendre ce qui se passe afin d'étre ca-
pable d’effectuer des changements dans la
stratégie ou dans la gestion d'un projet au
moment approprié.

L'analyse des données doit étre faite en
fonction des indicateurs choisis préalable-
ment et des critéres qui leur sont associés.
Rappelez-vous que le programme de suivi
et d'évaluation vous donne l'occasion de
voir si les hypotheses sur lesquelles votre
planification est basée sont conformes a la
réalité ou non. En « testant » ces hypothe-
ses, c'est-a-dire en déterminant si vous avez
atteint vos objectifs, vous serez en mesure
de changer votre stratégie d’intervention afin
d’améliorer votre performance. Interprétez
vos résultats en tenant compte du contexte
dans lequel vous avez travaillé. Evaluez si
VoS projets ont eu vraiment I'effet que vous
souhaitiez. Analysez ['utilité de vos indica-
teurs. Faites des recommandations claires
aux bonnes personnes en vous basant sur
les résultats de I'analyse de données. Don-
nez tous les détails qui aideront les acteurs
clés a comprendre les résultats obtenus et
formulez-les de maniére a orienter les ac-
tions subséquentes.

Etape 4: Utilisez les résultats pour vous
adapter.



Tout ce qu'un organisme de bassin versant
a appris dans les six étapes du cycle de
gestion ne doit pas étre « mis sur une étage-
re» pour ne plus jamais y revenir. Au
contraire, cette connaissance doit étre utili-
sée pour améliorer la stratégie, le processus
de planification, les projets ainsi que le pro-
gramme de suivi et d’évaluation et pour
continuer a apprendre.

A cette fin, réévaluez vos hypothéses a la
lumiére de ce que vous avez appris. Assu-
rez-vous que les acteurs clés utiliseront les
résultats que vous leur communiquerez.
Déterminez les écarts qu’il y a entre les
objectifs et la performance réelle des pro-
jets. Analysez les raisons des écarts et éla-
borez des stratégies pour accroitre la per-
formance des projets. Soyez préts a
changer la fagcon dont les objectifs sont fixés
ainsi que la fagon dont le plan d’'action est
élaboré, si nécessaire.

Etape 5 : Faites connaitre les résultats.

Un organisme de bassin versant doit envi-
sager deux types de communications. Ce
sont les communications internes et les
communications externes.

Les communications internes s’adressent
aux membres de I'organisme de bassin ver-
sant et a ses employés. Elles sont essentiel-
les pour les garder bien informés des pro-
gres réalisés. Rappelons que, pour favoriser
la gestion adaptative, il faut donner a
'équipe de gestion et aux employés
I'information dont ils ont besoin pour bien
gérer les projets que leur confient certains
acteurs de I'eau ou ceux de I'organisme de
bassin versant (programme d'éducation et
de sensibilisation par exemple). Les com-
munications internes seront plus faciles si,
tout au long du cycle de gestion, I'organisme
de bassin versant a travaillé en étroite colla-
boration avec ses employés.

Les communications externes s'adressent

aux acteurs de l'eau. L’organisme de bassin
versant doit élaborer un plan de communica-
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tion adapté a chaque groupe cible. Pour
cela, il doit savoir le genre d’'information que
les groupes voudraient avoir et la fagon dont
ils voudraient recevoir le message. Ensuite,
il doit rédiger et distribuer ses produits de
communication. Diffusez les produits de
communication sans tarder. Evaluez
I'efficacité de vos communications en met-
tant en place un mécanisme de rétroaction.

Etape 6 : Recommencez.

La gestion de projet est un processus dy-
namique qui exige que vous vous adaptiez
constamment et que vous changiez avec le
temps. La présente étape vous rappelle de
recommencer le cycle de gestion, en tenant
compte du nouveau contexte qui a pris pla-
ce a la suite du cycle précédent. A cette fin,
VOuUs pourriez vous poser quelques ques-
tions. En voici trois : 1° L’analyse de bassin
versant est-elle toujours pertinente? 2° Y a-t-
il de nouveaux facteurs ou de nouvelles
relations de cause a effet dont nous n'avons
pas tenu compte antérieurement et qui de-
vraient étre inclus dans le nouveau plan
directeur de l'eau? 3°Y a-t-il un nouveau
probléme que nous devrions résoudre en
fixant des objectifs particuliers? L'itération
aide l'organisme de bassin versant (et les
acteurs de l'eau) a réexaminer toutes les
étapes du cycle de gestion, y compris celle
du suivi et de I'évaluation, pour déterminer
s'ils devraient en améliorer ou en approfon-
dir certaines.

L'itération est relativement facile si I'on tra-
vaille dans un environnement organisation-
nel qui promeut [l'apprentissage et
I'adaptation dans le temps. Pour s’adapter, il
faut étre prét a prendre certains risques et a
remettre en question sa vision, ses objectifs
et ses méthodes de travail. Le conseil
d’administration de Il'organisme de bassin
versant doit donc créer un environnement
de travail et un contexte qui permettent au
personnel affecté a la gestion des projets
(coordonnateur et autres) d’avoir la convic-
tion que l'organisation valorise I'innovation
et les remises en question.



Conclusion

Bien que le suivi et I'évaluation soient deux
séries bien distinctes d’'activités organisa-
tionnelles, ils vont de pair pour atteindre le
méme but : rendre les gestionnaires respon-
sables des actions entreprises, prendre des
décisions avisées et tirer profit du fruit de
I'expérience. Cela dit, quelques conditions
de base s'imposent pour mener a bien ces
activités. L’existence d'objectifs clairs et
guantifiés et d'indicateurs cohérents est le
préalable sans lequel le suivi et I'évaluation
n'ont que peu de probabilités d'étre fruc-
tueux. Les contraintes de temps et de res-
sources financiéres peuvent cependant en-
traver leur mise en ceuvre et, par
conséquent, leur efficacité. Aussi faut-il pla-
nifier soigneusement les principaux élé-
ments et taches de suivi et d’évaluation et
en intégrer les responsabilités afférentes
dans les taches du personnel. La rétroaction
sur les enseignements tirés constitue éga-
lement un élément fondamental du concept
de suivi et d’évaluation. Elle doit avoir lieu a
tous les niveaux, c'est-a-dire de I'organisme
de bassin versant vers les acteurs de l'eau,
y compris le public, et vice versa.

ANNEXE |
Importance du suivi et de I'évaluation
pour la gestion adaptative

Définitions

La gestion adaptative est un concept fon-
damental pour la gestion des écosystemes.
Elle est de plus reconnue comme un outil
puissant pour la gestion des ressources en
eau. On peut définir la gestion adaptive de
plusieurs fagons. Voici trois définitions plus
ou moins exhaustives :

1. La gestion adaptative, c'est
I'intégration de la planification, de la
gestion et du suivi pour tester sys-
tématiquement des hypothéses
dans le but dapprendre et de
s’adapter (Salafsky et autres, 2001).

2. La gestion adaptative est une ap-
proche systématique utilisée pour
améliorer la gestion environnemen-
tale et pour batir la connaissance en
apprenant a partir des résultats ob-
tenus. Contrairement a ce que I'on

--14-

pense, la gestion adaptative est plus
gue simplement « adapter alors
gu'on progresse ». Elle consiste a
explorer des solutions de rechange
qui permettraient d’atteindre les ob-
jectifs fixés en procédant de la fagon
suivante : mettre en ceuvre une ou
plusieurs de ces solutions, effectuer
le suivi pour connalitre la solution qui
permet le mieux d’atteindre les ob-
jectifs, et ensuite, utiliser ces résul-
tats pour mettre a jour les connais-
sances et pour ajuster les actions.
C’est un processus de raffinement
et de redéfinition des actions pen-
dant qu’un projet ou un programme
est en cours, cela a la lumiére des
résultats obtenus (Murray et Marmo-
rek, s. d.).

3. La gestion adaptative est une ap-
proche interactive et itérative de pri-
se de décision qui incorpore des cy-
cles de rétroaction pour évaluer les
actions et pour injecter de
l'information nouvelle dans le pro-
cessus de prise de décision au fur
et a mesure qu'elle est disponible
(The Battle Creek Watershed
Conservancy, 2000).

La gestion adaptative différe donc des ap-
proches traditionnelles de gestion dans le
sens ou elle encourage la mise en ceuvre
d’actions malgré les incertitudes qui entou-
rent leur efficacité réelle. En d'autres ter-
mes, la gestion adaptative veut quon ne
retarde pas la mise en ceuvre d’actions jus-
gu'a ce qu'on ait « assez » de connaissan-
ces sur les écosystémes. Elle est plutot
utilisée pour soutenir les actions étant donné
les connaissances scientifiques limitées, la
complexité et le comportement aléatoire des
grands écosystemes. Ce faisant, la gestion
adaptative vise a améliorer les connaissan-
ces scientifiques et a diminuer les incertitu-
des grace a un processus systématique
« d'apprentissage par l'action » (Panel of
Adaptive Management for Resource Ste-
wardship, 2004).

La figure 4 montre les principaux éléments
des cycles d'une gestion adaptative et per-
met de voir le cycle de gestion intégrée de
'eau par bassin versant dans un contexte
qui dépasse les frontiéres du bassin versant
pour toucher d'autres bassins versants,



voire une province ou un Etat. Elle montre
en quelque sorte comment, grace au suivi et
a I'évaluation, un organisme de bassin ver-
sant peut réussir a influencer les décideurs
et contribuer a sa facon a la réforme de la
gouvernance de I'eau, ce qui est la finalité
de la gestion intégrée de l'eau par bassin
versant. Ici, la planification des projets
commence par I'établissement de partena-
riats, comme le font la plupart des organis-
mes de bassin versant d'ailleurs. La phase
de mise en ceuvre du plan d’'action inclut le
suivi et I'évaluation. On se sert de la rétroac-
tion pour améliorer les projets, et les lecons
apprises du suivi et de I'évaluation sont utili-
sées pour adapter la gestion des projets
mais également comme éléments de com-
munication visant un auditoire plus large que
les acteurs de l'eau directement impliqués
dans les projets. L'intégration des mécanis-
mes d’apprentissage tels que le suivi et
I'évaluation et des capacités efficaces de
communication dans la planification des
projets au tout début amplifie donc la proba-
bilité que l'organisme de bassin versant
obtienne I'effet ultime recherché.

Types de gestion adaptative

Hilborn (1992), cité par Bormann et autres
(1996), a décrit trois types d'apprentissage
par la gestion adaptative, applicables a la
gestion des écosystémes. Ce sont: 1°la
gestion adaptative réactive; 2°la gestion
adaptative passive et 3° la gestion adaptati-
ve active (voir la figure 5).

Gestion  adaptative réactive. Dans
'approche réactive, les changements au
plan d’action sont provoqués par des stimuli
externes a I'écosystéeme géré. Il peut s'agir
de décisions gouvernementales, de déci-
sions judiciaires, de réactions du public, de
la recherche scientifique, etc. Remarquez
gu’on n’effectue ni suivi ni évaluation. On fait
de la rétroaction et on ajuste le plan d’action
sous linfluence des stimuli externes seule-
ment, d'ou l'adjectif réactif. Des difficultés
arrivent lorsque différents stimuli sont en
conflit et qu'on apporte des changements au
plan d’action plus rapidement qu'on ap-
prend. Il se produit alors des crises de ges-
tion, si bien que la création et le maintien
d'une méthode de travail efficace a long
terme deviennent extrémement difficiles.

D'autres projets, ( Grand public
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Aspects clés des cycles d'une gestion adaptative
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Figure 5
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Source : Hilborn (1992).
Changements dans un plan d’action selon le mode de gestion (adaptative ré-

Note : A, B, C, D et E représentent les changements qui sont apportés au plan d’'action. Les fleches re-
présentent les flux de connaissance qui influencent les décisions.

Gestion adaptative passive. L'approche
passive reconnait qu'on peut apprendre
davantage d'une action si on est attentif a ce
qui arrive — les résultats de l'action entre
autres. On apprend lorsque les questions et
les résultats anticipés sont clairement dé-
terminés et que les programmes de suivi et
d’évaluation sont rédigés avant qu'on com-
mence a mettre les actions en ceuvre. Les
changements au plan daction sont faits
essentiellement & la lumiére des résultats du
programme de suivi et d’évaluation. Cela dit,
lorsque le suivi est négligé ou tout simple-
ment ignoré, la méthode de travail devient
réactive. L'approche passive exige beau-
coup de patience pour accorder suffisam-
ment de temps a I'apprentissage. Les scien-
tifiques et les citoyens continuent de
critiquer de I'extérieur. Mais ils peuvent aus-
si aider a déterminer les questions, a antici-
per les résultats ainsi qu'a planifier et a met-
tre en ceuvre le programme de suivi et
d’'évaluation.

Gestion adaptative active. Dans

I'approche active, on compare simultané-
ment une série de solutions, de pratiques ou
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de politiques — toutes considérées comme
aussi efficaces les unes que les autres — en
les mettant en ceuvre de fagon expérimenta-
le. De telles comparaisons sont appelées
expeériences dans le jargon de la gestion
adaptative. L'approche active permet
d’'apprendre plus rapidement que I'approche
réactive ou passive parce qu'elle est basée
sur des expériences. Dans le cas de la ges-
tion intégrée de I'eau par bassin versant, on
peut imaginer que l'efficacité des trois solu-
tions potentielles représentées dans la figu-
re 5 par B1, B2 et B3 ou C1, C2 et C3 sera
testée dans trois petits sous-bassins dans le
but de déterminer la meilleure solution,
avant d’appliquer cette derniére dans tout le
bassin versant. La gestion des expériences
devient le point focal du suivi et de
I'évaluation et donne [lincitatif nécessaire
pour continuer a faire du suivi sur une base
continue afin d'éviter de rester en mode
réactif. L'approche active a un grand poten-
tiel de créer la connaissance nécessaire
pour atteindre des objectifs complexes lors-
gu'elle allie la participation du public et la
recherche scientifigue indépendante. Elle
est cependant plus colteuse que I'approche



passive ou réactive. Les organismes de pilotes de gestion intégrée de I'eau par bas-

bassin versant peuvent faire de la gestion sin versant ou en les mettant en ceuvre de
adaptive active en participant a des projets leur propre initiative.
ANNEXE lI

Modéle logique utilisé au ministére du Développement durable, de I'Environnement et des
Parcs pour I’évaluation de programmes

Nom du programme : Inscrivez le nom du programme.

. ‘A Décrivez la raison d’'étre du programme (besoins que le programme cherche a satisfai-
Raison d’étre

re).
U
Décrivez I'axe d'intervention, c’est-a-dire ce sur quoi vous choisissez d’intervenir pour
Axe répondre aux besoins recensés dans la raison d'étre et atteindre la situation souhaitée.
d’intervention | Il arrive souvent que, pour satisfaire un méme besoin, plusieurs axes d'intervention
soient établis.
U
Décrivez les objectifs visés par le | Objectif n° 2 Objectif n° 3
Objectifs programme, te_ls qu'ils parfilssent
dans le plan directeur de I'eau.
Objectif n° 1
U v g

Décrivez l'intervention, c'est-a-dire les moyens choisis pour atteindre les objectifs :

e La nature de l'intervention;
e Laclientéle visée;
e Les intrants : ressources humaines, matérielles, financiéres et informationnelles.

Intervention

U

Décrivez les travaux exécutés ainsi que des produits et services livrés dans le cadre
du programme.

Extrants
0
Décrivez les retombées et les conséquences du programme sur les axes d’intervention
retenus. Notez que les interventions peuvent avoir des effets sur les axes qui n'ont pas
Effet été retenus et que des effets non attendus, positifs ou négatifs, peuvent survenir et
ets

doivent aussi étre mesurés pour expliquer les résultats.
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