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The DAC Quality Standards for Development Evaluation provide a guide to good practice in develop-
ment evaluation. They are intended to improve the quality of evaluation processes and products and 
to facilitate collaboration. Built through international consensus, the Standards outline the key quality 
dimensions for each phase of a typical evaluation process: defining purpose, planning, designing, 
implementing, reporting, and learning from and using evaluation results. The Standards begin with 
some overall considerations to keep in mind throughout the evaluation process. An annex provides 
references to related OECD DAC development evaluation publications. For more information on this 
publication and the work of the DAC Network on Development Evaluation, visit www.oecd.org/dac/
evaluation.

 
Lignes directrices et ouvrages de référence du CAD 
Normes de qualité pour l’évaluation du développement

Les Normes de qualité pour l’évaluation du développement se veulent un guide de bonnes pratiques 
pour l’évaluation dans le domaine du développement. Elles ont pour but d’améliorer la qualité des 
processus d’évaluation du développement et des produits qui en découlent ainsi que de faciliter la 
collaboration. Fruit d’un consensus international, elles détaillent les éléments clés qui font la qualité 
de chacune des phases d’un processus type d’évaluation, à savoir la définition de la finalité de l’éva-
luation, la planification et la conception de cette dernière, sa mise en oeuvre et la présentation de 
ses résultats, et enfin l’examen des leçons à tirer et l’utilisation de ces résultats. L’ouvrage s’ouvre 
sur quelques considérations générales qu’il convient de garder présentes à l’esprit tout au long du 
processus d’évaluation. Une annexe renvoie à d’autres publications de l’OCDE CAD en rapport avec 
l’évaluation du développement.

 الإنمائية المساعدات بلجنة الخاصة والمراجع التوجيهية المبادئ سلسلة

 التنموية المشروعات تقييم بعملية الخاصة الجودة معايير

 السليمة للممارسات إرشادياً دليلاً التنموية المشروعات لتقييم الإنمائية المساعدات لجنة وضعتها التي الجودة معايير توفر 
 عنها الناتجة والمنتجات التقييم عمليات جودة تحسين هو المعايير تلك من والغرض .التنموية المشروعات بتقييم المتعلقة

 مرحلة كل لجودة الرئيسية الأبعاد المعايير تلك توضح دولي إجماع على بناءً وضعت لأنها و .التعاون تسهيل إلى بالإضافة

 التقييم نتائج من والتعلّم التقارير، وإعداد والتنفيذ، والتصميم، التخطيط، الهدف، تحديد :النموذجية التقييم عملية مراحل من

 يقدم ملحق إلى بالإضافة .التقييم عملية مدى على تذكرها يجب التي العامة الاعتبارات ببعض المعايير تبدأ .واستخدامها
 بتقييم والمتعلقة والتنمية، الاقتصادي التعاون لمنظمة التابعة الإنمائية، المساعدات بلجنة الخاصة للمنشورات مراجع

 التابعة التنموية المشروعات تقييم شبكة به تقوم الذي والعمل المنشورات هذه حول المعلومات من لمزيد .التنموية المشروعات

  www.oecd.org/dac/evaluation  الموقع زيارة الرجاء الإنمائية، المساعدات للجنة

 
 .إنتاجه في شاركت التي الأربعة بالجهات الخاصة الاكترونية المواقع في إيجادها يمكن الكتاب هذا من الكاملة النسخة
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foreword

The Quality Standards for Development Evaluation outline core internationally-agreed prin-
ciples for evaluation. The standards have been translated into numerous languages and are 
a key reference for evaluating development policies and programmes around the world. 
The United Arab Emirates (UAE) Office for the Coordination of Foreign Aid (OCFA), the Afri-
can Development Bank, the Islamic Development Bank, and the Evaluation Network of the  
Development Assistance Committee (DAC) of the Organisation for Economic Co-operation and 
Development (OECD) acknowledged the need for an Arabic translation to make the reference 
available and contribute to strengthening evaluation. The Arabic language is recognised as an 
important language in the field of development co-operation. Arabic is one of the official lan-
guages used in the United Nations, and is widely used by development organisations, govern-
ments and institutions in the Arab world.

Through a collaborative agreement between the four institutions, this Arabic translation was 
completed. We would like to thank all our participating partners for contributing to this great 
achievement. It is hoped that the standards will become an important reference for Arab devel-
opment institutions, Arabic-speaking countries and other international partners.

Sultan Mohamed Al SHAMSI 
Executive Director 
United Arab Emirates Office for the Coordination of Foreign Aid

Mohameden Mohamed SIDIYA 
Director, Group Operations Evaluation Department 
Islamic Development Bank

Franck PERRAULT 
Acting Director, Operations Evaluation Department 
African Development Bank

Nick YORK 
Chair, Network on Development Evaluation Development Assistance Committee 
Organisation for Economic Co-operation and Development
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UAE OFFICE FOR THE CO-ORDINATION OF FOREIGN AID (OCFA)

Since its formation in 1971, the United Arab Emirates (UAE) has been providing generous foreign aid. In order to 
strengthen this effort, the UAE government decided to establish a federal entity to coordinate and document its 
foreign aid. In August 2008 the Cabinet of the UAE Federal Government issued a decree (36), establishing the UAE 
Office for the Coordination of Foreign aid (OCFA).

OCFA’s President is H. H Sheikh Hamdan Bin Zayed Al Nahyan Ruler’s Representative in the Western Region of Abu 
Dhabi.  OCFA’s vision is for the UAE to be internationally recognised as one of the world’s top donors to humani-
tarian response and sustainable development. Its mission and objectives are to document UAE foreign aid flows, 
provide information, expert advice, training and capacity building for UAE nationals, so as ensure that the UAE’s 
humanitarian and development assistance is as effective as possible, and raise the profile of the UAE as a foreign 
aid donor.

OCFA documents governmental and non-governmental aid through its annual reports on UAE Foreign Aid, and by 
recording relevant data with the Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD) and the United 
Nations.  OCFA supports a coordinated approach to the UAE’s response to humanitarian emergencies, including 
by timely publication of early warning, situation analyses and operational reports; it promotes capacity-building of 
personnel working in the UAE’s donor organisations by offering a range of training opportunities, bringing on rel-
evant topics.  In partnership with the UAE donor organisations and relevant international organisations, OCFA also 
develops standards and guidelines that help to provide benchmarks for quality in program implementation.  OCFA 
publishes a monthly newsletter, Musa’adat, regular bulletins recording the response of UAE donors to humanitarian 
crises, and takes part in international consultations on issues relating to development cooperation and humanitar-
ian assistance.  Website: www.ocfa.gov.ae

 
ISLAMIC DEVELOPMENT BANK (ISDB)

The Islamic Development Bank is an international financial organisation established pursuant to the statement of 
intention issued by the Conference of Ministers of Finance of the Islamic countries, held in Jeddah in December 
1973. The inaugural meeting of the Board of Governors took place in July 1975. The Bank became operational on 
20 October 1975.

The number of State Members of the Islamic Development Bank is currently 56 countries, from four continents and 
different regions. The objective of the Bank is to foster the economic development and social progress of member 
countries and Muslim communities in non-member countries, whether individually or jointly, in accordance with 
Islamic Shari’ah principles. The Bank’s mission is to enhance and improve comprehensive human development, 
with a focus on priority fields that contribute to poverty alleviation, improve the health of the population, enhance 
the quality of education and improve governance and welfare of people.

The Islamic Development Bank group consists of five entities: Islamic Development Bank, the Islamic Research and 
Training Institute (IRTI), the Islamic Corporation for Development of the Private Sector (ICD), the Islamic Corporation 
for Insurance of Investment and Export Credit (ICIEC), and the Islamic Trade Finance Corporation (ITFC). The bank’s 
headquarters are located in Jeddah, Saudi Arabia, with four regional offices In Rabat (Morocco), Kuala Lumpur 
(Malaysia), Almaty (Republic of Kazakhstan) and Dakar (Senegal).

The Group Operations Evaluation Department is an independent and specialised entity with the lead responsibil-
ity to plan, design and conduct the evaluation of the operations funded by IDB Group in line with internationally 
recognized evaluation principles and Good Practice Standards (GPS). The primary objective of Group Operations 
Evaluation (GOE) Department is to conduct project, sector, thematic, process, program, and country assistance 
evaluations, covering the activities of the IDB Group. GOE Department strives to promote accountability, integrity, 
transparency and knowledge-sharing, and learning. Evaluations conducted by the department provide sound as-
sessment of the relevance, efficiency, effectiveness, output, outcome and impact of the IDB Group’s interventions 
and sustainability of the development results achieved. Website: www.isdb.org
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AFRICAN DEVELOPMENT BANK (AFDB)

The AfDB is a multilateral development bank whose shareholders comprise 53 regional member countries and 
24 non-African countries. It was established in 1964 and officially began operations in 1967. The Bank Group’s 
primary objective is to contribute to the sustainable economic development and social progress of its regional 
members, individually and jointly. This objective is met by financing a broad range of development projects and 
programs through: (i) public sector loans (including policy-based loans), private sector loans, and equity invest-
ments; (ii) providing technical assistance for institutional support projects and programs; (iii) public and private 
capital investment; (iv) assistance in coordinating Regional Member Countries development policies and plans; and 
(v) emergency assistance grant. The Bank’s priorities are national and multinational projects and programs that 
promote regional economic cooperation and integration. The Bank’s headquarters are in Abidjan, Côte d’Ivoire. 
However, as a result of political instability in the country, the AfDB Board of Governors in 2003 decided to move the 
Bank to the current Temporary Relocation Agency in Tunis, Tunisia.

The Operations Evaluation Department (OPEV) was created in 1987 in order to provide an objective assessment of 
the relevance, effectiveness, efficiency, and impact of the Bank’s strategies, policies and operations. The Depart-
ment follows widely accepted guiding principles for evaluation of development effectiveness—namely, independ-
ence, usefulness, credibility, and transparency. It evaluates completed projects and undertakes sector policy re-
views, country assistance evaluations, business process reviews, and other studies relevant to the Bank’s policies, 
operations and results. In addition, OPEV is tasked with oversight of the overall evaluation system within the Bank, 
communication of internal and external evaluation findings and lessons, and promotion of evaluation capacity 
development. OPEV’s evaluation reports are submitted to the Board’s Committee on Development Effectiveness 
together with a formal response by management.  OPEV evaluation reports are publicly available through the 
Bank’s website: www.afdb.org/opev

 
ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT (OECD) 
DEVELOPMENT ASSISTANCE COMMITTEE (DAC) NETWORK ON DEVELOPMENT EVALUATION

The OECD is a unique forum where the governments of 34 democracies work together to address the economic, 
social and environmental challenges of globalisation. The OECD is also at the forefront of efforts to understand and 
to help governments respond to new developments and concerns, such as corporate governance, the information 
economy and the challenges of an ageing population. The Organisation provides a setting where governments can 
compare policy experiences, seek answers to common problems, identify good practice and work to co-ordinate 
domestic and international policies.

The Network on Development Evaluation is a subsidiary body of the OECD’s Development Assistance Committee 
(DAC). The network helps make development programmes more effective by supporting robust, informed and 
independent evaluation. The Network is a unique body, bringing together evaluation specialists from 32 bilateral 
donors and seven multilateral development agencies.  Website: www.oecd.org/dac/evaluation
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introduction to the arabic edition

evaluation in an evolving development context

A quality evaluation should provide credible and useful evidence to strengthen 
accountability for development results or contribute to learning processes, or both. 
These Standards aim to improve quality and ultimately to reinforce the contribution 

of evaluation to improving development outcomes.

A quality evaluation should provide credible and useful evidence to strengthen accountability 
for development results or contribute to learning processes, or both. These Standards aim 
to improve quality and ultimately to reinforce the contribution of evaluation to improving 
development outcomes.

New aid modalities, consensus on shared development goals and the commitments made 
in the Paris Declaration on Aid Effectiveness (2005) and the Accra Agenda for Action (2008) 
are changing the way development partners address global challenges. In this evolving 
development context, evaluation has an important role in informing policy decisions and 
helping to hold all development partners mutually accountable for development results. The 
way development evaluation is carried out must also reflect this new context, becoming 
more harmonised, better aligned and increasingly country-led, to meet the evaluation needs 
of all partners.

The DAC Quality Standards for Development Evaluation reflect this evolving framework 
and provide a guide to good practice in development evaluation. Built through international 
consensus, the Standards are intended to serve as an incentive and inspiration to improve 
evaluation practice.

The draft Standards were approved for a three-year test phase in 2006 and have been revised 
based on experience. A range of development partners have contributed to this process, 
including donors and partner countries. Initial input was provided during a workshop in New 
Delhi in 2005. A 2008 survey of the use of the Standards, a 2009 workshop held in Auckland 
and comments submitted by the members of the DAC Network on Development Evaluation, 
helped to improve and finalise the text, with support from the Secretariat of the OECD. The 
Standards were approved by the DAC Network on Development Evaluation on 8 January 
2010 and endorsed by the DAC on 1 February 2010.
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Nick York 
Chair of the OECD DAC Network on Development Evaluation

This version of the standards is a translation of the quality standards developed by the DAC 
Network on Development Evaluation and set by the DAC to assess development results. 
These standards are a guide to best practices in development evaluation and aim to improve 
the quality and ultimately to reinforce the contribution of evaluation to improve development 
outcomes as well as to facilitate co-operation.  Built through international consensus, the 
standards demonstrate the key dimensions of quality for each phase of the evaluation which 
are: setting the objective, planning, designing, implementing, reporting, and learning and 
using the evaluation results. The standards begin with some general considerations that 
must be kept in mind throughout the evaluation process.

This work has been made possible with the combined efforts of all four parties. To ensure 
quality, these standards were translated into Arabic by OCFA, then proof read by Abdirazak 
Hlioui. Finally the document was reviewed, validated and approved by evaluation experts from 
the four parties: Sultan Mohamed Al Shamsi, Makki Abdelnabi Hamid, United Arab Emirates 
Office for Coordination Of Foreign Aid (OCFA), Anasse Aissami, Issa Omar, Abdelhameed 
Bashir, Munther Kayyali and Moustafa Abdallah, Islamic Development Bank (IsDB), Mohamed 
Hedi Manaï, African Development Bank and Megan Kennedy-Chouane, OECD DAC Network 
on Development Evaluation.
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Terms used in this document
The term ‘development intervention’ is used in the Standards as a general term for 
any activity, project, programme, strategy, policy, theme, sector, instrument, modality, 
institutional performance, etc, aimed to promote development.

The term ‘evaluation report’ is used to cover all evaluation products, which may take 
different forms, including written or oral reports, visual presentations, community 
workshops, etc.
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Introduction

The DAC Quality Standards for Development Evaluation identify the key pillars needed for a 
quality development evaluation process and product. They are intended for use by evaluation 
managers and practitioners. The Standards are not mandatory, but provide a guide to good 
practice. They were developed primarily for use by DAC members, but broader use by all 
other development partners is welcome.

The Standards aim to improve quality and ultimately to strengthen the contribution of 
evaluation to improving development outcomes. Specifically, the Standards are intended to:

•	 	improve the quality of development evaluation processes and products,

•	 	facilitate the comparison of evaluations across countries,

•	 	support partnerships and collaboration on joint evaluations, and

•	 	increase development partners’ use of each others’ evaluation findings.

The Standards support evaluations that adhere to the DAC Principles for the Evaluation 
of Development Assistance (1991), including impartiality, independence, credibility and 
usefulness, and should be read in conjunction with those principles. The Principles focus on 
the management and institutional set up of evaluation systems and remain the benchmark 
against which OECD DAC members are assessed in DAC Peer Reviews. By contrast, the 
Standards inform evaluation processes and products. The Standards can be used during the 
different stages of the evaluation process and in a variety of ways, including to assess the 
quality of evaluations, inform practice, strengthen and harmonise evaluation training, or as 
an input to create evaluation guidelines or policy documents. 

The Standards should be applied sensibly and adapted to local and national contexts and 
the objectives of each evaluation. They are not intended to be used as an evaluation manual 
and do not supplant specific guidance on particular types of evaluation, methodologies or 
approaches. Further, these Standards do not exclude the use of other evaluation quality 
standards and related texts, such as those developed by individual agencies, professional 
evaluation societies and networks.

This document is structured in line with a typical evaluation process: defining purpose, 
planning, designing, implementing, reporting, and learning from and using evaluation 
results. The Standards begin with some overall considerations to keep in mind throughout 
the evaluation process. An annex provides references to related OECD DAC development 
evaluation publications. 
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1 Overarching considerations

1.1 Development evaluation
Development evaluation is the systematic and objective assessment of an on-going 
or completed development intervention, its design, implementation and results. In the 
development context, evaluation refers to the process of determining the worth or 
significance of a development intervention. 

When carrying out a development evaluation the following overarching considerations 
are taken into account throughout the process. 

1.2 Free and open evaluation process
The evaluation process is transparent and independent from programme management 
and policy-making, to enhance credibility.

1.3 Evaluation ethics
Evaluation abides by relevant professional and ethical guidelines and codes of 
conduct for individual evaluators. Evaluation is undertaken with integrity and honesty. 
Commissioners, evaluation managers and evaluators respect human rights and 
differences in culture, customs, religious beliefs and practices of all stakeholders.

Evaluators are mindful of gender roles, ethnicity, ability, age, sexual orientation, 
language and other differences when designing and carrying out the evaluation.
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1.4 Partnership approach
In order to increase ownership of development and build mutual accountability 
for results, a partnership approach to development evaluation is systematically 
considered early in the process. The concept of partnership connotes an inclusive 
process, involving different stakeholders such as government, parliament, civil society, 
intended beneficiaries and international partners. 

1.5 Co-ordination and alignment
To help improve co-ordination of development evaluation and strengthen country 
systems, the evaluation process takes into account national and local evaluation 
plans, activities and policies.

1.6 Capacity development
Positive effects of the evaluation process on the evaluation capacity of development 
partners are maximised. An evaluation may, for instance, support capacity development 
by improving evaluation knowledge and skills, strengthening evaluation management, 
stimulating demand for and use of evaluation findings, and supporting an environment 
of accountability and learning.

1.7 Quality control
Quality control is exercised throughout the evaluation process. Depending on the 
evaluation’s scope and complexity, quality control is carried out through an internal 
and/or external mechanism, for example peer review, advisory panel, or reference 
group.
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2 Purpose, planning and design

2.1 Rationale and purpose of the evaluation
The rationale, purpose and intended use of the evaluation are stated clearly, addressing: 
why the evaluation is being undertaken at this particular point in time, why and for 
whom it is undertaken, and how the evaluation is to be used for learning and/or 
accountability functions.

For example the evaluation’s overall purpose may be to:

•	 contribute to improving a development policy, procedure or technique,

•	 consider the continuation or discontinuation of a project or programme,

•	 account for public expenditures and development results to stakeholders and 
tax-payers.

2.2 Specific objectives of the evaluation
The specific objectives of the evaluation clarify what the evaluation aims to find out. 
For example to:

•	 ascertain results (output, outcome, impact) and assess the effectiveness, 
efficiency, relevance and sustainability of a specific development intervention,

•	 provide findings, conclusions and recommendations with respect to a specific 
development intervention in order to draw lessons for future design and 
implementation.

2.3 Evaluation object and scope
The development intervention being evaluated (the evaluation object) is clearly defined, 
including a description of the intervention logic or theory. The evaluation scope defines 
the time period, funds spent, geographical area, target groups, organisational set-up, 
implementation arrangements, policy and institutional context and other dimensions 
to be covered by the evaluation. Discrepancies between the planned and actual 
implementation of the development intervention are identified.
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2.4 Evaluability
The feasibility of an evaluation is assessed. Specifically, it should be determined 
whether or not the development intervention is adequately defined and its results 
verifiable, and if evaluation is the best way to answer questions posed by policy 
makers or stakeholders. 

2.5 Stakeholder involvement 
Relevant stakeholders are involved early on in the evaluation process and given the 
opportunity to contribute to evaluation design, including by identifying issues to be 
addressed and evaluation questions to be answered.

2.6 Systematic consideration of joint evaluation
To contribute to harmonisation, alignment and an efficient division of labour, donor 
agencies and partner countries systematically consider the option of a joint evaluation, 
conducted collaboratively by more than one agency and/or partner country.

Joint evaluations address both questions of common interest to all partners and 
specific questions of interest to individual partners. 

2.7 Evaluation questions
The evaluation objectives are translated into relevant and specific evaluation questions. 
Evaluation questions are decided early on in the process and inform the development 
of the methodology. The evaluation questions also address cross-cutting issues, such 
as gender, environment and human rights.

2.8 Selection and application of evaluation criteria
The evaluation applies the agreed DAC criteria for evaluating development assistance: 
relevance, efficiency, effectiveness, impact and sustainability. The application of these 
and any additional criteria depends on the evaluation questions and the objectives 
of the evaluation. If a particular criterion is not applied and/or any additional criteria 
added, this is explained in the evaluation report. All criteria applied are defined in 
unambiguous terms.
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2.9 Selection of approach and methodology
The purpose, scope and evaluation questions determine the most appropriate 
approach and methodology for each evaluation. An inception report can be used to 
inform the selection of an evaluation approach. 

The methodology is developed in line with the evaluation approach chosen. The 
methodology includes specification and justification of the design of the evaluation and 
the techniques for data collection and analysis. The selected methodology answers 
the evaluation questions using credible evidence. A clear distinction is made between 
the different result levels (intervention logic containing an objective-means hierarchy 
stating input, output, outcome, impact). 

Indicators for measuring achievement of the objectives are validated according to 
generally accepted criteria, such as SMART (Specific, Measurable, Attainable, Realistic 
and Timely). Disaggregated data should be presented to clarify any differences between 
sexes and between different groups of poor people, including excluded groups.

2.10 Resources
The resources provided for the evaluation are adequate, in terms of funds, staff and 
skills, to ensure that the objectives of the evaluation can be fulfilled effectively.

2.11 Governance and management structures
The governance and management structures are designed to fit the evaluation’s 
context, purpose, scope and objectives.

The evaluation governance structure safeguards credibility, inclusiveness, and 
transparency. Management organises the evaluation process and is responsible for 
day-to-day administration. Depending on the size and complexity of the evaluation, 
these functions may be combined or separate.

2.12 Document defining purpose and expectations
The planning and design phase culminates in the drafting of a clear and complete 
written document, usually called “Terms of Reference” (TOR), presenting the purpose, 
scope, and objectives of the evaluation; the methodology to be used; the resources 
and time allocated; reporting requirements; and any other expectations regarding 
the evaluation process and products. The document is agreed to by the evaluation 
manager(s) and those carrying out the evaluation. This document can alternatively be 
called “scope of work” or “evaluation mandate”.
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3 Implementation and reporting

3.1 Evaluation team
A transparent and open procurement procedure is used for selecting the evaluation 
team.

The members of the evaluation team possess a mix of evaluative skills and thematic 
knowledge. Gender balance is considered and the team includes professionals from 
partner countries or regions concerned.

3.2 Independence of evaluators vis-à-vis stakeholders
Evaluators are independent from the development intervention, including its policy, 
operations and management functions, as well as intended beneficiaries. Possible 
conflicts of interest are addressed openly and honestly. The evaluation team is able 
to work freely and without interference. It is assured of co-operation and access to all 
relevant information.

3.3 Consultation and protection of stakeholders 
The full range of stakeholders, including both partners and donors, are consulted 
during the evaluation process and given the opportunity to contribute. The criteria for 
identifying and selecting stakeholders are specified.

The rights and welfare of participants in the evaluation are protected. Anonymity and 
confidentiality of individual informants is protected when requested or as needed.

3.4 Implementation of evaluation within allotted time and budget
The evaluation is conducted and results are made available to commissioners in a 
timely manner to achieve the objectives of the evaluation. The evaluation is carried out 
efficiently and within budget. Changes in conditions and circumstances are reported 
and un-envisaged changes to timeframe and budget are explained, discussed and 
agreed between the relevant parties.
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3.5 Evaluation report
The evaluation report can readily be understood by the intended audience(s) and the 
form of the report is appropriate given the purpose(s) of the evaluation.

The report covers the following elements and issues:

3.6 Clarity and representativeness of summary
A written evaluation report contains an executive summary. The summary provides an 
overview of the report, highlighting the main findings, conclusions, recommendations 
and any overall lessons.

3.7 Context of the development intervention
The evaluation report describes the context of the development intervention, 
including:

•	 policy context, development agency and partner policies, objectives and 
strategies;

•	 development context, including socio-economic, political and cultural factors; 

•	 institutional context and stakeholder involvement.

The evaluation identifies and assesses the influence of the context on the performance 
of the development intervention.

3.8 Intervention logic
The evaluation report describes and assesses the intervention logic or theory, including 
underlying assumptions and factors affecting the success of the intervention.
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3.9 Validity and reliability of information sources
The evaluation report describes the sources of information used (documents, 
respondents, administrative data, literature, etc.) in sufficient detail so that the 
adequacy of the information can be assessed. The evaluation report explains the 
selection of case studies or any samples. Limitations regarding the representativeness 
of the samples are identified.

The evaluation cross-validates the information sources and critically assesses the 
validity and reliability of the data.

Complete lists of interviewees and other information sources consulted are included in 
the report, to the extent that this does not conflict with the privacy and confidentiality 
of participants.

3.10 Explanation of the methodology used
The evaluation report describes and explains the evaluation methodology and its 
application. In assessing outcomes and impacts, attribution and/or contribution to 
results are explained. The report acknowledges any constraints encountered and how 
these have affected the evaluation, including the independence and impartiality of the 
evaluation. It details the techniques used for data collection and analysis. The choices 
are justified and limitations and shortcomings are explained.

3.11 Clarity of analysis
The evaluation report presents findings, conclusions, recommendations and lessons 
separately and with a clear logical distinction between them.

Findings flow logically from the analysis of the data, showing a clear line of evidence 
to support the conclusions. Conclusions are substantiated by findings and analysis. 
Recommendations and any lessons follow logically from the conclusions. Any 
assumptions underlying the analysis are made explicit.
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3.12 Evaluation questions answered
The evaluation report answers all the questions detailed in the TOR for the evaluation. 
Where this is not possible, explanations are provided. The original questions, as well 
as any revisions to these questions, are documented in the report for readers to be 
able to assess whether the evaluation team has sufficiently addressed the questions, 
including those related to cross-cutting issues, and met the evaluation objectives.

3.13 Acknowledgement of changes and limitations of the evaluation
The evaluation report explains any limitations in process, methodology or data, 
and discusses validity and reliability. It indicates any obstruction of a free and open 
evaluation process which may have influenced the findings. Any discrepancies 
between the planned and actual implementation and products of the evaluation are 
explained.

3.14 Acknowledgement of disagreements within the evaluation team
Evaluation team members have the opportunity to dissociate themselves from 
particular judgements and recommendations on which they disagree. Any unresolved 
differences of opinion within the team are acknowledged in the report.

3.15 Incorporation of stakeholders’ comments
Relevant stakeholders are given the opportunity to comment on the draft report. The 
final evaluation report reflects these comments and acknowledges any substantive 
disagreements. In disputes about facts that can be verified, the evaluators investigate 
and change the draft where necessary. In the case of opinion or interpretation, 
stakeholders’ comments are reproduced verbatim, in an annex or footnote, to the 
extent that this does not conflict with the rights and welfare of participants.
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4 Follow-up, use and learning

4.1 Timeliness, relevance and use of the evaluation
The evaluation is designed, conducted and reported to meet the needs of the intended 
users. Conclusions, recommendations and lessons are clear, relevant, targeted and 
actionable so that the evaluation can be used to achieve its intended learning and 
accountability objectives. The evaluation is delivered in time to ensure optimal use of 
the results.

Systematic dissemination, storage and management of the evaluation report is ensured 
to provide easy access to all development partners, to reach target audiences, and to 
maximise the learning benefits of the evaluation.

4.2 Systematic response to and follow-up on recommendations
Recommendations are systematically responded to and action taken by the person(s)/
body targeted in each recommendation. This includes a formal management response 
and follow-up. All agreed follow-up actions are tracked to ensure accountability for 
their implementation.

4.3 Dissemination
The evaluation results are presented in an accessible format and are systematically 
distributed internally and externally for learning and follow-up actions and to ensure 
transparency. In light of lessons emerging from the evaluation, additional interested 
parties in the wider development community are identified and targeted to maximise 
the use of relevant findings.
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la coopération du Bureau pour la Coordination de l’aide extérieure (OCFA) des Émirats Arabes Unis, 
la Banque islamique de développement à Djeddah, la Banque africaine de développement et du  
réseau sur l’évaluation du développement du CAD de l’OCDE. 

Les opinions exprimées et les arguments employés au présent document ne reflètent pas 
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des parties qui ont contribué à la traduction et l’impression en langue arabe.
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avant-propos

Les Normes de qualité pour l’évaluation du développement ont été élaborées sur des principes 
convenus à l’échelle internationale. Les Normes ont été traduites en plusieurs langues et sont 
une référence clé pour l’évaluation des politiques de développement et des programmes dans 
le monde entier. De ce précepte, le Bureau pour la Coordination de l’Aide Extérieure des Émirats 
Arabes Unis (OCFA), la Banque islamique de développement, la Banque africaine de développe-
ment et le réseau d’évaluation du Comité d’Aide au Développement (CAD) de l’Organisation de 
coopération et de développement économiques (OCDE) ont reconnu le besoin d’une traduction 
en langue arabe des références internationales afin de  contribuer à  renforcer  les méthodes 
d’’évaluation. La langue arabe est reconnue comme une langue importante dans le domaine 
de la coopération du développement. La langue arabe est l’une des langues officielles utilisées 
dans l’Organisation des Nations Unies et est largement utilisée par les gouvernements, les 
organisations de développement, et les institutions dans le monde arabe.

Cette traduction en langue arabe a été achevée suite à un accord de collaboration entre les 
quatre institutions. Nous tenons à remercier tous nos partenaires participants pour avoir contri-
bué à cette grande réalisation. Il est à espérer que ces normes deviendront une référence 
importante pour les institutions de développement arabes, pays arabophones et autres parte-
naires internationaux.

Sultan Mohamed Al SHAMSI 
Directeur exécutif 
Bureau pour la Coordination de l’aide extérieure des Émirats Arabes Unis

 
Mohameden Mohamed SIDIYA 
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BUREAU POUR LA COORDINATION DE L’AIDE EXTÉRIEURE DES ÉMIRATS ARABES UNIS (OCFA)

Depuis sa création en 1971, les Émirats Arabes Unis (EAU) ont fourni une aide soutenue et généreuse. Afin de 
consolider cet effort, le gouvernement des Émirats Arabes Unis a décidé de créer une entité fédérale pour coor-
donner et documenter son aide extérieure. En août 2008 le Conseil des ministres du gouvernement fédéral des 
Émirats Arabes Unis a publié un décret (36), instituant le Bureau des Émirats Arabes Unis pour la Coordination de 
l’Aide Extérieure (OCFA).

OCFA est présidé par Son Altesse Cheikh Hamdan Bin Zayed Al Nahyan souverain de la région ouest de l’émirat d’Abu 
Dhabi. Le but affirmé du gouvernement, par l’intermédiaire du Bureau pour la Coordination de l’Aide Extérieure, est 
d’être reconnu internationalement com comme l’un des principaux donateurs engagé dans l’aide pour le développe-
ment et répondant aux crises humanitaires les plus pressantes.  La  mission et les objectifs d’OCFA sont principale-
ment liés à la documentation des flux de l’aide extérieure des Émirats Arabes Unis, de prodiguer des expertises sur 
les mécanismes de l’aide et de mettre en place pour les acteurs émiratis une plateforme de formation permettant 
d’acquérir les compétences professionnelles afin d’accroitre l’impact et la pertinence des interventions d’urgence, des 
programmes de développement  et ainsi rehausser le profil des Emirats Arabes Unis en tant que donateur.

L’aide extérieure gouvernementale des Émirats Arabes Unis et non gouvernementale est documentée par OCFA par 
le biais de ses rapports annuels regroupant l’aide au développement, l’aide humanitaire et caritative.  Les données 
appropriées sont transmises à l’Organisation de coopération et de développement économiques (OCDE) ainsi qu’à 
l’Organisation des Nations Unies Lors des urgences, OCFA facilite une approche coordonnée des missions huma-
nitaires avec les acteurs émiratis, notamment par la publication en temps opportun d’un système d’alerte rapide, 
d’analyses de la situation ainsi que des rapports opérationnels. OCFA soutient et consolide les compétences du 
personnel travaillant aux Émirats Arabes Unis dans le secteur de l’aide. En partenariat avec les organisations do-
natrices des Émirats Arabes Unis et les organisations internationales telles que l’OCDE et les Nations Unis, OCFA 
développe également des normes et lignes directrices qui aident à fournir des repères pour la qualité de l’exécution 
des programmes liés à l’aide extérieure. OCFA publie une Newsletter mensuelle « Musa’adat », des bulletins régu-
liers regroupant la réponse des donateurs des Émirats Arabes Unis lors des crises humanitaires et participe à des 
consultations sur la scène internationale sur les questions relatives à la coopération pour le développement et l’aide 
humanitaire. Site Web : www.ocfa.gov.ae

BANQUE ISLAMIQUE DE DÉVELOPPEMENT (BID)

La Banque islamique de développement (BID) est une institution financière internationale, crée conformément à la 
Déclaration d’intention émanant de la Conférence des Ministres des Finances des pays Islamiques, qui s’est tenue 
à Djeddah en décembre 1973. La réunion inaugurale du Conseil des Gouverneurs a eu lieu en juillet 1975, et le 
lancement officiel de la BID le 20 octobre 1975. 

La Banque compte aujourd’hui 56 pays de 4 continents et de différentes régions. L’objectif de la Banque est d’accé-
lérer le développement économique et le progrès social des pays membres et des communautés musulmanes dans 
les pays non-membres, que ce soit individuellement ou conjointement, et en accord avec les principes de la Sharia’ah 
Islamique. La mission de la Banque est de renforcer et améliorer de façon globale le développement humain, et de 
se concentrer sur les domaines prioritaires qui contribuent à la réduction de la pauvreté, à  améliorer la santé de la 
population, à  accroître la qualité de l’éducation, et à améliorer la gouvernance et le bien-être des populations. 

Le Groupe de la Banque islamique de développement comprend cinq entités: la Banque islamique de développement, 
l’Institut Islamique de Recherche et de Formation (IRTI), la Société Islamique pour le Développement du Secteur Privé 
(ICD), la Société Islamique d’Assurance des Investissements et des Crédits à l’Exportation (ICIEC), et la Société Islami-
que Internationale de Financement du Commerce (ITFC). Avec son siège à Djeddah, la Banque compte quatre Bureaux 
régionaux sis à Rabat (Maroc), Kuala Lumpur (Malaisie), Almaty (Kazakhstan) et Dakar (Sénégal). 

Le Département de l’Evaluation des Operations du Groupe est un organe indépendant dont la responsabilité pre-
mière est de planifier, concevoir, et conduire l’évaluation des opérations financées par le Groupe de la BID, en 
conformité avec les principes internationalement reconnus et les Normes de Bonnes Pratiques. L’objectif premier 
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du Département de l’Evaluation des Operations du Groupe est d’entreprendre des évaluations de projets, secto-
rielles, thématiques, de processus, programmes, et des assistance-pays, couvrant les activités du Groupe BID. Le 
Département s’efforce de promouvoir la responsabilité, l’intégrité, la transparence, le partage des connaissances 
et l’apprentissage. Les évaluations conduites par le département donnent une appréciation solide de la pertinence, 
l’efficience, l’efficacité, les extrants, les réalisations et l’impact des interventions du Groupe de la BID, et de la 
durabilité des résultats de développement obtenus. Site Web : www.isdb.org.

 
BANQUE AFRICAINE DE DÉVELOPPEMENT (BAFD)

La BAfD est une banque multilatérale de développement dont les actionnaires comprennent les 53 pays membres 
régionaux et 24 pays non-africains. Elle a été créée en 1964 et a officiellement commencé ses opérations en 1967. 
L’objectif principal du Groupe de la Banque est de contribuer au développement économique durable et au progrès 
social de ses membres régionaux, individuellement et conjointement. Cet objectif est atteint en finançant un large 
éventail de projets de développement et programmes grâce à: (i) prêts au secteur public (y compris les appuis aux 
réformes de politique), prêts au secteur privé et prises de participations en actions ; (ii) fourniture d’ assistance 
technique pour des projets et programmes d’appui institutionnel  ; (iii) investissement en capital public et privé; (iv) 
assistance à la coordination des politiques et des programmes de développement des pays membres ; et (v) des 
dons d’aide d’urgence. Les priorités de la Banque sont les projets et les programmes nationaux et multinationaux 
qui favorisent l’intégration et la coopération économique régionale. Le siège de la Banque est à Abidjan, Côte 
d’Ivoire. Toutefois, en raison de l’instabilité politique dans le pays, le Bureau des gouverneurs de la BAfD a décidé 
en 2003 de déplacer la Banque à l’agence temporaire de relocalisation actuellement à Tunis, Tunisie.

Le département opérations de l’évaluation (OPEV) a été créé en 1987 dans le but de fournir une évaluation objective 
de la pertinence, l’efficience, l’efficacité et l’impact des stratégies, des politiques et des opérations de la Banque. 
Le Département suit largement les principes directeurs reconnus pour l’évaluation de l’efficacité du développement 
— à savoir l’indépendance, l’utilité, la crédibilité et la transparence. Il évalue les projets terminés et entreprend 
des examens de la politique sectorielle, des évaluations d’assistance-pays, évaluations institutionnelles et des 
processus critiques et autres études pertinentes pour les politiques, les opérations et les résultats de la Banque. En 
outre, OPEV est chargé de surveiller le système d’évaluation global au sein de la Banque, de la communication des 
résultats d’évaluation interne et externe et des enseignements, à la promotion et au développement des capacités  
d’évaluation. Les rapports d’évaluation d’OPEV sont soumis au Comité du Conseil sur l’efficacité du développement 
avec une réponse formelle de la direction. Les rapports d’évaluation sont accessibles via le site Web de la Banque : 
www.afdb.org/opev.

 
ORGANISATION DE COOPÉRATION ET DÉVELOPPEMENT ÉCONOMIQUES (OCDE) 
RÉSEAU DU COMITÉ D’AIDE AU DÉVELOPPEMENT (CAD) SUR L’ÉVALUATION DU DÉVELOPPEMENT

L’OCDE est un forum unique en son genre où les gouvernements de 34 démocraties œuvrent ensemble pour rele-
ver les défis économiques, sociaux et environnementaux que pose la mondialisation. L’OCDE est aussi à l’avant-
garde des efforts entrepris pour comprendre les évolutions du monde actuel et les préoccupations qu’elles font 
naître. Elle aide les gouvernements à faire face à des situations nouvelles en examinant des thèmes tels que le 
gouvernement d’entreprise, l’économie de l’information et les défis posés par le vieillissement de la population. 
L’Organisation offre aux gouvernements un cadre leur permettant de comparer leurs expériences en matière de 
politiques, de chercher des réponses à des problèmes communs, d’identifier les bonnes pratiques et de travailler à 
la coordination des politiques nationales et internationales.

Le Réseau sur l’évaluation du développement est un organe subsidiaire du Comité d’aide au développement (CAD). 
Il a pour objet de renforcer l’efficacité des programmes de développement international en promouvant des éva-
luations solides, bien documentées et indépendantes. Le Réseau est un organe unique en son genre, qui regroupe 
des représentants de 32 donneurs bilatéraux et organismes multilatéraux de développement. Site Web : www.
oecd.org/dac/evaluation.
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PROPOS LIMINAIRES

L’ÉVALUATION DANS UN CONTEXTE DE DÉVELOPPEMENT EN ÉVOLUTION

U ne évaluation de qualité doit être dotée d’analyses crédibles et utiles pour renforcer 
la redevabilité en matière de résultats du développement, contribuer à tirer des 
enseignements, ou encore les deux à la fois. Ces normes visent à améliorer la 

qualité des évaluations et in fine, à renforcer leur contribution à améliorer les résultats de 
développement.

Les nouvelles modalités de l’aide, le consensus sur les objectifs partagés du développement 
et les engagements formulés dans le cadre de la Déclaration de Paris sur l’efficacité de l’aide 
(2005), ainsi que l’Agenda d’action d’Accra (2008) modifient la manière dont les partenaires 
du développement se comportent face aux défis internationaux. Dans ce contexte changeant, 
l’évaluation joue un rôle important en renseignant les décisions de politique et en contribuant 
à ce que tous les partenaires du développement soient mutuellement responsables des 
résultats du développement. La manière dont l’évaluation du développement est menée 
doit aussi refléter ce nouveau contexte, de plus en plus harmonisé, aligné et de plus en 
plus mené par les pays concernés, afin de répondre aux besoins en matière d’évaluation de 
l’ensemble des partenaires. 

Les normes du CAD pour des évaluations de qualité rendent compte de ce cadre en 
pleine évolution et fournissent un guide de bonnes pratiques en matière d’évaluation du 
développement. Portées par un consensus international, les Normes visent à susciter et à 
inspirer des évaluations de qualité.

La première version des normes  a été approuvée en 2006 pour une période d’essai de trois 
ans et a fait l’objet d’une révision sur la base de l’expérience acquise pendant cette période. 
De nombreux partenaires au développement, donneurs et pays partenaires, ont contribué 
à ce processus. Cette première version s’est fondée sur des remarques et commentaires 
formulés lors d’un atelier à New Delhi en 2005. Afin de permettre la rédaction d’une nouvelle 
version, le nouveau texte a bénéficié des résultats d’une enquête sur l’usage des normes 
menée en 2008, des travaux d’un atelier à Auckland en 2009 et des commentaires des 
membres du Réseau sur l’évaluation avec l’appui du Secrétariat de l’OCDE. Les normes ont 
été approuvées par le réseau du CAD sur l’évaluation du développement le 8 janvier 2010 et 
entérinées par le CAD le 1 février 2010.
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Nick York 
Président du réseau OCDE-CAD sur l’évaluation du développement

Cette version des normes est une traduction des normes de qualité développées par le 
réseau du CAD sur l’évaluation du développement et définies par le CAD pour évaluer les 
résultats de développement. Ces normes sont un guide de meilleures pratiques en évaluation 
du développement et visent à améliorer la qualité et, finalement, à renforcer la contribution 
de l’évaluation à améliorer les résultats de développement ainsi qu’à faciliter la coopération. 
Construites autour d’un consensus international, les normes démontrent les dimensions clés 
de qualité pour chaque phase de l’évaluation qui sont : définition de l’objectif, planification, 
conception, mise en œuvre, présentation du rapport, apprentissage et utilisation des 
résultats de l’évaluation. Les normes commencent avec quelques considérations générales 
qui doivent être gardées à l’esprit tout au long du processus d’évaluation.

Ce travail a été rendu possible grâce aux efforts combinés des quatre parties. Pour assurer 
la qualité requise, ces normes ont été traduites en langue arabe par OCFA, puis revues 
par Abdirazak Hlioui. Enfin, le document a été revu, validé et approuvé par les experts de 
l’évaluation des quatre parties : Sultan Mohamed Al Shamsi, Makki Abdelnabi Hamid, Bureau 
pour la Coordination de l’aide extérieure des Émirats Arabes Unis (OCFA), Anasse Aissami, 
Issa Omar, Abdelhameed Bashir, Munther Kayyali et Moustafa Abdallah, Banque islamique de 
développement (BID), Mohamed Hedi Manaï, Banque africaine de développement et Megan 
Kennedy-Chouane, Réseau du CAD de l’OCDE sur l’évaluation de développement.
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Termes utilisés dans le présent document
Le terme « intervention d’aide au développement » est employé dans les normes dans 
un sens général pour désigner l’objet de l’évaluation, qui peut être une activité, un projet, 
un programme, une stratégie, une politique, un thème, un secteur, un instrument, une 
modalité, le fonctionnement d’une structure, etc. visant à promouvoir le développement. 
 
Le terme « rapport d’évaluation » recouvre tous les types de produits de l’évaluation, 
qui peuvent prendre diverses formes, notamment des rapports oraux ou écrits, des 
exposés et des ateliers communautaires.
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Introduction

Les normes du CAD (le Comité d’aide au développement) pour une évaluation de qualité re-
censent les principales conditions nécessaires pour garantir la qualité des processus et des 
produits des évaluations. Elles ont été élaborées à l’intention des responsables et des praticiens 
de l’évaluation et fournissent un guide de bonnes pratiques. Elles ne sont pas obligatoires. Ces 
normes avaient été développées initialement, pour être utilisées par les membres du CAD, mais 
leur utilisation par les autres partenaires au développement est encouragée.

Les normes visent à améliorer la qualité et, à terme, à renforcer la contribution de l’évaluation 
à l’amélioration des résultats du développement. Les normes ont été conçues en vue des ob-
jectifs suivants :

•	 améliorer la qualité du processus et des produits des évaluations,

•	 faciliter la comparaison des évaluations entre pays,

•	 faciliter le partenariat et la collaboration pour la réalisation d’évaluations conjointes,

•	 permettre aux partenaires au développement de mieux tirer parti des conclusions des 
évaluations des uns et des autres.

Les normes sont destinées à étayer les évaluations réalisées conformément aux Principes du 
CAD pour l’évaluation de l’aide au développement (1991), notamment l’impartialité, l’indépen-
dance, la crédibilité et la pertinence, et leur lecture doit être effectuée à la lumière de ces rè-
gles. Les Principes sont axés sur la gestion des systèmes d’évaluation au sein des organismes 
de développement et du mécanisme institutionnel qui les régit, et ils demeurent la référence 
pour l’évaluation des efforts d’aide des pays membres de l’OCDE lors des examens par les 
pairs réalisés au CAD. Les normes fournissent en revanche des indications sur la conduite 
des évaluations et l’élaboration des rapports y afférents. Les normes peuvent être utilisées au 
cours des différentes étapes du processus d’évaluation et notamment pour apprécier la qualité 
des évaluations, expliciter les méthodes d’investigation adoptées; elles peuvent contribuer à 
améliorer et à harmoniser les formations en matière d’évaluation ou servir de référence lors de 
la rédaction de guides ou de documents stratégiques.

Les normes doivent être appliquées de façon raisonnable et adaptée aux contextes locaux et 
nationaux et aux objectifs de chaque évaluation. Elles ne devraient pas être utilisées comme 
un manuel d’évaluation et ne se substituent pas aux lignes de conduite spécifiques des éva-
luations, des méthodologies ou des méthodes précises. En outre, ces normes n’excluent pas 
l’utilisation d’autres normes de qualité ou de documents équivalents, comme ceux des agences, 
de sociétés d’évaluation professionnelles et de réseaux.

Le présent document suit la trame d’un processus d’évaluation typique : définition de la finalité, 
planification, mise en oeuvre, présentation des résultats, enseignements tirés et utilisation des 
résultats de l’évaluation. Les normes commencent par des considérations générales à garder à 
l’esprit tout au long du processus d’évaluation. Une annexe énumère des publications du CAD 
de l’OCDE sur l’évaluation du développement.
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1 CONSIDÉRATIONS GÉNÉRALES

1.1 ÉVALUATION DU DÉVELOPPEMENT
L’évaluation du développement est l’appréciation systématique et objective d’une ac-
tion d’aide au développement en cours ou terminée, de sa conception, de sa mise en 
oeuvre et de ses résultats. Dans le contexte du développement, l’évaluation se réfère 
au processus visant à déterminer la valeur ou l’importance d’une intervention en ma-
tière de développement.

Pour mener une évaluation de l’aide au développement, les considérations générales 
ci-dessous sont à prendre en compte:

1.2 UN PROCESSUS D’ÉVALUATION LIBRE ET OUVERT
La crédibilité d’une évaluation est assurée par un processus transparent et indépen-
dant de la gestion des programmes et de la formulation de politiques.

1.3 DÉONTOLOGIE DE L’ÉVALUATION
Les évaluateurs respectent les principes et codes de conduite professionnels et éthi-
ques. L’évaluation est menée avec intégrité et honnêteté. Les commanditaires, les 
gestionnaires et les évaluateurs respectent les droits de l’homme et les différences 
de cultures, de traditions, de croyances et de pratiques religieuses de l’ensemble des 
parties prenantes.

Quand ils conçoivent et mènent une évaluation, les évaluateurs tiennent compte du 
rôle social des hommes et des femmes, des origines ethniques, des capacités, de 
l’âge, de l’orientation sexuelle, de la langue et d’autres caractéristiques liées aux per-
sonnes.
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1.4 UNE MÉTHODE EN PARTENARIAT
Afin de renforcer l’appropriation du développement par les pays partenaires et d’établir 
une responsabilité mutuelle vis-à-vis des résultats, une approche partenariale pour 
l’évaluation du développement est systématiquement envisagée tôt dans le processus. 
La notion de partenariat fait référence à un processus inclusif, impliquant diverses 
parties prenantes comme le gouvernement, le parlement, la société civile, les bénéfi-
ciaires visés et les partenaires internationaux.

1.5 COORDINATION ET AJUSTEMENT
Afin d’améliorer la coordination de l’évaluation du développement et de renforcer les 
systèmes nationaux, le processus d’évaluation prend en compte les projets, les activi-
tés et les politiques d’évaluation des pays partenaires au niveau national et local.

1.6 CONTRIBUTION AU RENFORCEMENT DES CAPACITÉS
Les effets positifs du processus d’évaluation sur la capacité d’évaluation des parte-
naires au développement sont maximisés. Une évaluation peut contribuer au renfor-
cement de capacités évaluatives, notamment en améliorant la connaissance et les sa-
voir-faire en matière d’évaluation, en renforçant la gestion de l’évaluation, en stimulant 
la demande et l’utilisation des conclusions de l’évaluation, enfin en encourageant un 
environnement de redevabilité et d’apprentissage.

1.7 CONTRÔLE DE LA QUALITÉ
Un contrôle de la qualité est exercé tout au long du processus d’évaluation. En fonction 
du champ couvert par l’évaluation et de sa complexité, il est effectué soit de façon 
interne, soit par un mécanisme extérieur, par exemple dans le cadre d’un examen par 
les pairs ou par un groupe d’experts ou un groupe de référence.

L'Alchimiste Studio
Sticky Note
Marked set by L'Alchimiste Studio



40� www.oecd.org/dac/evaluation

2 FINALITÉ, PLANIFICATION ET CONCEPTION

2.1 JUSTIFICATION ET FINALITÉ DE L’ÉVALUATION
La justification, la finalité et l’utilisation souhaitée de l’évaluation sont clairement 
formulées en répondant aux questions suivantes : pourquoi l’évaluation est-elle en-
treprise à ce moment précis ? Pourquoi et pour qui est-elle entreprise ? De quelle 
manière l’évaluation sera-t-elle utilisée pour en retirer des leçons et pour rendre des 
comptes ?

Par exemple, la finalité générale de l’évaluation peut être de :

•	 contribuer à améliorer une politique, une procédure ou une technique de déve-
loppement,

•	 décider de la poursuite ou de l’abandon d’un projet ou d’un programme,

•	 rendre compte de l’utilisation des dépenses d’aide et des résultats obtenus aux 
parties prenantes et aux contribuables.

2.2 OBJECTIFS SPÉCIFIQUES DE L’ÉVALUATION
Les objectifs spécifiques de l’évaluation clarifient les enjeux sous-jacents de l’évalua-
tion. Par exemple, pour :

•	 vérifier des résultats (produits, effets, impact) et apprécier l’efficacité, l’efficien-
ce, la pertinence et la durabilité d’une intervention particulière en matière de 
développement,

•	 dégager des constatations, des conclusions et des recommandations à propos 
d’une intervention particulière en matière de développement afin d’en tirer des 
enseignements pour de futures conceptions et mises en oeuvre.

2.3 OBJET DE L’ÉVALUATION ET CHAMP COUVERT
Le champ couvert par l’évaluation (l’objet de l’évaluation) sera clairement défini en 
explicitant la logique ou la théorie sous-jacente à l’intervention, la période concernée, 
le montant des fonds effectivement dépensés, la couverture géographique, les grou-
pes ciblés, les modalités d’organisation, le contexte stratégique et institutionnel ainsi 
que les autres aspects de l’intervention pris en compte par l’évaluation. Les éventuels 
décalages entre l’intervention en matière de développement prévue et celle effective-
ment mise en oeuvre seront identifiés.
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2.4 ÉVALUABILITÉ
La faisabilité d’une évaluation fait l’objet d’une appréciation préalable. Il s’agit d’éta-
blir si l’intervention en matière de développement est correctement définie, si ses 
résultats sont vérifiables et si une évaluation est le meilleur moyen de répondre aux 
questions posées par les personnes chargées de formuler les politiques ou par les 
parties prenantes.

2.5 IMPLICATION DES PARTIES PRENANTES
Les parties prenantes sont impliquées tôt dans le processus d’évaluation et ont la 
possibilité de contribuer à la conception de l’évaluation, y compris à l’identification des 
problèmes à aborder et des questions à poser.

2.6 TOUJOURS ENVISAGER UNE ÉVALUATION CONJOINTE
Pour contribuer à l’harmonisation, l’ajustement et la répartition efficace du travail, 
les organismes bailleurs et pays partenaires envisagent systématiquement l’option de 
l’évaluation conjointe, menée en collaboration par plusieurs organismes et/ou pays 
partenaires.

Les évaluations conjointes répondent tant aux questions d’intérêt commun à tous les 
partenaires qu’aux questions spécifiques des partenaires à titre individuel.

2.7 QUESTIONS DE L’ÉVALUATION
Les objectifs de l’évaluation sont traduits en questions d’évaluation pertinentes et pré-
cises. Ces questions sont décidées relativement tôt au cours du processus et contri-
buent à la mise en place de la méthodologie. Les questions de l’évaluation portent 
également sur des questions transversales comme l’égalité homme-femme, l’environ-
nement et les droits de l’homme.

2.8 SÉLECTION ET APPLICATION DES CRITÈRES D’ÉVALUATION
L’évaluation s’appuie sur les critères adoptés par le CAD pour l’évaluation des acti-
vités d’aide au développement : pertinence, efficience, efficacité, impact et viabilité. 
L’application de ces critères et de tout critère supplémentaire, dépend des questions 
de l’évaluation et de ses objectifs. Lorsqu’un critère particulier n’est pas appliqué, une 
explication est fournie à ce sujet dans le rapport d’évaluation, de même s’il y a eu 
recours à des critères supplémentaires. Les critères utilisés sont décrits en termes 
clairs.
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2.9 CHOIX D’UNE MÉTHODE ET D’UNE MÉTHODOLOGIE
La finalité, le champ couvert et les questions d’évaluation déterminent la méthode 
et la méthodologie la plus appropriée pour chaque évaluation. Un rapport initial peut 
expliquer le choix de l’une ou l’autre méthode d’évaluation.

La méthodologie est développée en fonction de la méthode d’évaluation choisie. La mé-
thodologie comprend la spécification et la justification de la conception de l’évaluation 
et les techniques de collecte et d’analyse des données. La méthodologie choisie permet 
de répondre aux questions évaluatives en s’appuyant sur des preuves crédibles. Une 
distinction très claire est effectuée entre les différents niveaux de résultats (logique d’in-
tervention comprenant une chaîne des résultats indiquant les intrants, les produits, les 
effets et les impacts). Les indicateurs de mesure des résultats sont identifiés et validés 
en fonction de critères généralement acceptés, tels que les critères SMART (spécifique, 
mesurable, atteignable, réaliste et défini dans le temps). La méthodologie devra permet-
tre de produire des informations spécifiques pour chaque groupe concerné (hommes-
femmes, différents groupes de populations défavorisées, groupes d’exclus).

2.10 RESSOURCES
Les ressources affectées à l’évaluation seront adéquates, en termes de fonds, de 
personnel et de compétences, afin de garantir que les objectifs de l’évaluation soient 
efficacement atteints.

2.11 FONCTIONS DE GOUVERNANCE ET DE GESTION
Les fonctions de gouvernance et de gestion sont conçues pour correspondre au 
contexte de l’évaluation, à sa finalité, à son champ d’action et à ses objectifs.

La fonction de gouvernance de l’évaluation en assure la crédibilité, l’exhaustivité et la 
transparence. Les responsables organisent le processus d’évaluation et en assurent la 
gestion au quotidien. Selon l’ampleur et de la complexité de l’évaluation, ces fonctions 
peuvent être intégrées ou séparées.

2.12 UN DOCUMENT DÉFINISSANT LA FINALITÉ ET LES ATTENTES
La phase de planification et de conception culmine avec la rédaction d’un document écrit 
clair et complet, habituellement appelé « termes de référence » présentant la finalité, le 
champ d’action et les objectifs de l’évaluation, la méthodologie à utiliser, les ressources 
et le temps alloué, les exigences quant à la communication des résultats, et toute autre 
attente concernant le processus et les produits de l’évaluation. Le document est approuvé 
par le(s) responsable(s) d’évaluation et les personnes chargées de conduire l’évaluation. 
(Une autre expression parfois utilisée avec la même signification est le « mandat ».) 
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3 MISE EN OEUVRE ET PRÉSENTATION DES RÉSULTATS

3.1 ÉQUIPE D’ÉVALUATION
Une procédure d’appel à candidatures transparente et ouverte est utilisée pour sélec-
tionner l’équipe d’évaluation.

L’équipe chargée de l’évaluation doit être composée de manière à comprendre à la 
fois des compétences en matière d’évaluation et des connaissances sectorielles ou 
thématiques. L’équilibre entre hommes et femmes est pris en compte et l’équipe inclut 
des spécialistes des pays partenaires ou des régions concernées.

3.2 INDÉPENDANCE DES ÉVALUATEURS VIS-À-VIS DES PARTIES PRENANTES
Les évaluateurs sont indépendants de l’intervention d’aide au développement évaluée, 
y compris de ses fonctions de formulation politique, de fonctionnement et de gestion, 
ainsi que de ses bénéficiaires prévus. Les éventuels conflits d’intérêts sont examinés 
ouvertement et honnêtement. L’équipe d’évaluation est en mesure de travailler libre-
ment et sans interférence. Elle est assurée de la coopération et de l’accès à toute 
information pertinente.

3.3 DES PARTIES PRENANTES CONSULTÉES ET PROTÉGÉES
L’ensemble des parties prenantes, y compris les partenaires et les donneurs, sont 
consultées au cours du processus d’évaluation et invitées à y contribuer. Les critères 
d’identification et de sélection des parties prenantes sont spécifiés.

Les droits et le bien-être des participants à l’évaluation sont protégés. L’anonymat des 
personnes interrogées et le caractère confidentiel des renseignements les concernant 
doivent être préservés lorsque celles-ci le demandent ou dans les cas où cela est 
nécessaire.

3.4 RÉALISATION DE L’ÉVALUATION DANS LES LIMITES DU DÉLAI ET DU BUDGET IMPARTIS
L’évaluation est effectuée et ses résultats sont mis à la disposition des commanditai-
res en temps utile eu égard aux objectifs de celle-ci. L’évaluation est réalisée effica-
cement et dans le respect du budget imparti. Les modifications apportées de manière 
imprévue au calendrier et au budget sont expliquées, et font l’objet de discussions et 
d’un accord entre les parties concernées.
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3.5 RAPPORT D’ÉVALUATION
Le rapport d’évaluation peut être facilement compris par le(s) public(s) visé(s) et sa 
forme est adaptée à la finalité de l’évaluation. 

Le rapport couvre les éléments et questions ci-dessous :

3.6 CLARTÉ ET FIDÉLITÉ DU RÉSUMÉ
Le rapport d’évaluation contient un résumé. Ce dernier présente une vue d’ensemble 
du rapport en faisant ressortir les principales constatations, conclusions et recom-
mandations et tout enseignement d’ordre général.

3.7 CONTEXTE DE L’INTERVENTION EN MATIÈRE DE DÉVELOPPEMENT
Le rapport d’évaluation décrit le contexte de l’intervention en matière de développe-
ment, y compris :

•	 le contexte général, les politiques, les objectifs et les stratégies des agences 
pour le développement et des partenaires ;

•	 le contexte du développement, dont les facteurs socio-économiques, politiques 
et culturels ;

•	 le contexte institutionnel et l’implication des parties prenantes.

L’évaluation identifie et évalue l’influence du contexte sur la performance d’une action 
de développement.

3.8 LOGIQUE DE L’INTERVENTION
Le rapport d’évaluation décrit et apprécie la logique ou théorie de l’intervention, y com-
pris les hypothèses fondamentales et les facteurs affectant le succès de l’intervention.
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3.9 FIABILITÉ ET PRÉCISION DES SOURCES D’INFORMATION
Le rapport d’évaluation décrit les sources d’information utilisées (documents, person-
nes interrogées, travaux publiés, etc.) de façon suffisamment détaillée pour qu’il soit 
possible d’apprécier l’exactitude des informations recueillies. Le rapport d’évaluation 
explique le choix de tout(e) étude de cas ou échantillon. Les limites concernant la re-
présentativité des échantillons sont identifiées.

Lors de l’évaluation, les sources d’information utilisées et les données qui en sont 
issues font l’objet d’une contre-validation et d’une analyse critique. Le rapport contient 
une liste complète des personnes interrogées et des autres sources d’information, 
dans la mesure où ce n’est pas incompatible avec le respect de la vie privée des par-
ticipants et de la confidentialité des renseignements les concernant.

3.10 EXPLICATION DES MÉTHODES UTILISÉES
Le rapport d’évaluation décrit et explique les méthodes et procédés appliqués pour 
l’évaluation et examine la question de leur valeur et de leur fiabilité. Il rend compte 
de toutes les contraintes qui se sont posées et de leur incidence sur l’évaluation, no-
tamment sur son indépendance et son impartialité. Il expose en détail les techniques 
employées pour la collecte et l’analyse des données. Les choix effectués sont justifiés 
et les limites et lacunes expliquées.

3.11 CLARTÉ DE L’ANALYSE
Le rapport d’évaluation présente séparément les constatations, conclusions, recom-
mandations et enseignements, selon une démarche logique. 

Les conclusions sont clairement mises en évidence et découlent logiquement de l’ana-
lyse des données et informations. Les conclusions sont étayées par les constatations 
et l’analyse. Recommandations et enseignements suivent logiquement les conclusions. 
Toute hypothèse sous-jacente à l’analyse est formulée de manière explicite.
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3.12 RÉPONSES AUX QUESTIONS DE L’ÉVALUATION
Le rapport d’évaluation répond à toutes les questions détaillées dans le cahier des 
charges de l’évaluation. Lorsque ce n’est pas possible, des explications sont fournies. 
Les questions évaluatives reprises dans les termes de référence, ainsi que toute révi-
sion de ces questions sont indiquées dans le rapport afin que les lecteurs puissent ap-
précier si l’équipe en charge de l’évaluation a suffisamment approfondi les questions, 
y compris celles d’ordre général, et répondu aux objectifs de l’évaluation.

3.13 RECONNAÎTRE LES CHANGEMENTS ET LES LIMITES DE L’ÉVALUATION
Le rapport d’évaluation explique toute limite en matière de processus, de méthodolo-
gie ou de données, et discute des questions de validité et de la pertinence. Le rapport 
d’évaluation fait état de tout élément qui peut avoir gêné le processus d’évaluation. 
Tout décalage entre la mise en oeuvre ou les produits prévus et réalisés est expliqué.

3.14 RECONNAISSANCE DES ÉVENTUELS DÉSACCORDS AU SEIN DE L’ÉQUIPE CHARGÉE 
DE L’ÉVALUATION

Les membres de l’équipe chargée de l’évaluation doivent avoir la possibilité de se 
désolidariser de certaines des appréciations et recommandations formulées. Le rap-
port doit faire état de toute divergence de vues qui n’a pu être surmontée au sein de 
l’équipe d’évaluation.

3.15 PRISE EN COMPTE DES COMMENTAIRES DES PARTIES PRENANTES
Les parties prenantes ont la possibilité de formuler des commentaires sur la version 
provisoire du rapport. Le rapport d’évaluation tient compte de ces commentaires et 
fait état de tout désaccord touchant à des questions de fond. S’il y a des différends au 
sujet de faits qui peuvent être vérifiés, les évaluateurs doivent effectuer des recher-
ches et modifier le cas échéant la version provisoire du rapport. Lorsque les commen-
taires des parties prenantes expriment une opinion ou représentent une interprétation, 
ils doivent être reproduits textuellement, par exemple dans une annexe, à condition 
que cela ne soit pas incompatible avec le respect des droits et du bien-être des par-
ticipants.
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4 suivi, utilisation et enseignements

4.1 MOMENT, PERTINENCE ET UTILISATION DE L’ÉVALUATION
La conception, le processus et le rapport de l’évaluation répondent aux besoins des 
utilisateurs ciblés. Conclusions, recommandations et enseignements sont clairs, per-
tinents, ciblés et exploitables, de telle sorte que l’évaluation puisse atteindre les ob-
jectifs voulus en termes d’enseignements et de reddition de comptes. L’évaluation est 
fournie en temps voulu pour assurer une utilisation optimale des résultats.

La diffusion, la conservation et la gestion du rapport d’évaluation en assurent l’accès à 
tous les partenaires au développement, et aux publics ciblés et permettent d’optimiser 
les effets positifs des résultats de l’évaluation.

4.2 RÉPONSE ET EXPLOITATION SYSTÉMATIQUES DES RECOMMANDATIONS
Les recommandations font systématiquement l’objet d’une réponse et d’une exploi-
tation par les personnes ou entités ciblées par chacune des recommandations. Ceci 
inclut notamment une réponse officielle de la part des responsables et des proposi-
tions de suivi. Toute mesure de suivi est vérifiée afin de pouvoir rendre compte de sa 
mise en oeuvre.

4.3 DIFFUSION
Les résultats de l’évaluation sont présentés sous un format accessible et sont sys-
tématiquement diffusés, tant en interne qu’en externe, en vue d’en tirer des ensei-
gnements et des actions de suivi et pour en garantir la plus totale transparence. À 
la lumière des enseignements tirés de l’évaluation, d’autres parties potentiellement 
intéressées sont identifiées et ciblées, au sein de la communauté du développement 
au sens large afin d’optimaliser l’utilisation de l’évaluation.
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والتعلّم وال�ستخدام  المتابعة   4

وا�ستخدامه وملاءمته  التقييم  اإجراء  توقيت   4.1
فيه  وتكون  المعنيين.  الم�ستخدمين  باحتياجات  الوفاء  اأجل  من  حوله  تقرير  واإعداد  واإجراوؤه  التقييم  ت�سميم  يتم 
الخلا�سات والتو�سيات والدرو�س الم�ستفادة وا�سحة وذات �سلة بالمو�سوع وموجّهة للجمهور الم�ستهدف وقابلة للتحقيق، 
بحيث يمكن ا�ستغلال التقييم في تحقيق الدرو�س الم�ستفادة منه واأهداف الم�ساءلة. و يتم النتهاء من التقييم في الوقت 

المنا�سب المحدد من اأجل �سمان ال�ستخدام الأمثل للنتائج.
يُحر�س على ن�سر تقرير التقييم وحفظه واإدارته ب�سورة منظمة من اأجل تي�سير ح�سول جميع �سركاء التنمية عليه، 

ولكي ي�سل اإلى الجمهور الم�ستهدف، بحيث تح�سل اأق�سى ال�ستفادة من الدرو�س الم�ستخل�سة من التقييم.

ومتابعتها للتو�سيات  المنظّمة  ال�ستجابة   4.2
اتخاذ  تو�سية  كل  في  الم�ستهدفة  )الأ�سخا�س(/الجهات  ال�سخ�س  وعلى  منظّم  ب�سكل  للتو�سيات  ال�ستجابة  تتم 
الإجراءات اللازمة ب�ساأنها. وي�سمل هذا ال�ستجابة والمتابعة ر�سمياً من قبل الإدارة. وتتم متابعة جميع التو�سيات 

المتفق عليها، وذلك ل�سمان اإمكانية الم�ساءلة حول مدى تنفيذها.

التقييم نتائج  ن�سر   4.3
التقييم فى قالب �سهل وتوزيعها ب�سكل دوري داخلياً  نتائج  ال�سفافية يتم عر�س  التعلّم والمتابعة ول�سمان  لأغرا�س 
وخارجياً. و بناءً على الدرو�س الم�ستفادة من اإجراء التقييم، يتم تحديد وا�ستهداف اأطراف معنية اإ�سافية في المجتمع 
التنموي الأو�سع وذلك حتى تح�سل اأق�سى ال�ستفادة من الإ�ستنتاجات ذات ال�سلة التي تم التو�سل اإليها في التقييم.
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التقييم فريق  �سمن  الخلاف  بنقاط  التنويه   3.14
يتاح لكل من اأع�ساء فريق التقييم الفر�سة للتعبير ب�سورة منفردة عن الأحكام والتو�سيات المحددة التي قد يختلفون 

ب�ساأنها. ويت�سمن التقرير بيانا لأي اآراء اأو خلافات لم يتم التو�سل لحل ب�ساأنها �سمن اأع�ساء الفريق.

التقرير فى  المعنية  الأطراف  تعليقات  ت�سمين   3.15
يتم منح الأطراف المعنية الفر�سة للتعليق على م�سودة التقرير، بحيث يعك�س تقرير التقييم النهائي هذه التعليقات 
اأما بالن�سبة للخلافات المتعلقة بالوقائع التي  ويتم من خلاله الإقرار باأي خلافات جوهرية �سمن اأع�ساء الفريق. 
يمكن التحقق من �سحتها، فيتولى المقيّمون التق�سي وتغيير الم�سودة وفق ال�سرورة. وفي حالة الختلاف في الراأي اأو 
التاأويل والتف�سير، يتم اإ�سافة تعليقات الأطراف المعنية ب�سورة حرفية، في ملحق اأو تذييل بحا�سية التقرير، بحيث ل 

يتعار�س ذلك مع حقوق وم�سالح الم�ساركين.
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الم�ستخدمة المنهجية  �سرح   3.10
يو�سح تقرير التقييم منهجية التقييم الم�ستخدمة واأ�سلوب تطبيقها. وعند تقدير الح�سيلة والتاأثيرات، يتم تو�سيح 
الأ�سباب الدافعة و/اأو الم�ساهمة في الو�سول اإلى تلك النتائج. كما يتم ت�سمين العوائق التي تمت مواجهتها في التقرير، 
وكيف اأثرت تلك العوائق على التقييم، بما في ذلك ا�ستقلالية التقييم ونزاهته. كما يتم تف�سيل الأ�ساليب الم�ستخدمة 

لجمع البيانات وتحليلها و بيان مبررات تحديد الختيارات، بالإ�سافة اإلى �سرح القيود واأوجه الق�سور.

التحليل و�سوح   3.11
التمييز  التقييم ال�ستنتاجات والخلا�سات والتو�سيات والدرو�س الم�ستفادة ب�سكل منف�سل وذلك مع  يعر�س تقرير 

بينها تمييزا منطقيا وا�سحا.
ت�ستخرج ا�ستنتاجات التقييم ب�سورة منطقية من تحليل البيانات، مع تقديم دليل وا�سح لدعم الخلا�سات . ويتم 
تدعيم الخلا�سات بوا�سطة ال�ستنتاجات والتحليل. ويتبع ذلك بيان التو�سيات والدرو�س الم�ستفادة من الخلا�سات. 

كما يتم بيان اأي افترا�سات قام على اأ�سا�سها التحليل ب�سكل �سريح.

بالتقييم المتعلقة  الأ�سئلة  على  الإجابة   3.12
لة. وفي حالة تعذر الإجابة،  من خلال تقرير التقييم وفي جزء ال�سروط المرجعية تتم الإجابة على جميع الأ�سئلة المف�سّ
يتم توفير الإي�ساحات اللازمة. و يتم اأي�ساً توثيق الأ�سئلة الأ�سلية، بالإ�سافة اإلى اأي عمليات تنقيح جرت على هذه 
الأ�سئلة في التقرير حتى يتمكن القراء من تقدير هل تناول فريق التقييم الأ�سئلة ب�سكل كافٍ، بما في ذلك الأ�سئلة 

المتعلقة بالم�سائل المت�سابكة، وهل نجح الفريق في تحقيق اأهداف التقييم.

التقييم عملية  على  قيود  اأو  تغيرات  باأى  التنويه   3.13
يو�سح تقرير التقييم اأي قيود فر�ست على عملية التقييم ومنهجيتها اأو على البيانات، كما يناق�س �سلاحية البيانات 

وموثوقيتها. كما تتم من خلاله الإ�سارة اإلى اأي عوائق اأدت اإلى الحد من اإجراء عملية تقييم حرة 

ومنفتحة اأو اأثرت على الإ�ستنتاجات. و يتم اأي�ساٌ تو�سيح اأي اإختلاف بين ما خطط له وما تم تنفيذه من نتائج التقييم.
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للمحتوى وتمثيله  التقرير  ملخ�ض  و�سوح   3.6
اأهم  اإبراز  مع  التقرير،  على  عامة  نظرة  الملخ�س  ويوفر  تنفيذي.  ملخ�س  على  للتقييم  المكتوب  التقرير  يحتوي 

ال�ستنتاجات والخلا�سات والتو�سيات واأي درو�س عامة م�ستفادة.

الإنمائي التدخل  �سياق   3.7
يو�سح تقرير التقييم ال�سياق الذي يتم فيه تنفيذ التدخّل الإنمائي، وي�سمل ذلك:

• �سياق ال�سيا�سة العامة، و�سيا�سات الوكالت التنموية و�سيا�سات ال�سركاء، والأهداف وال�ستراتيجيات.	
• ال�سياق الذي تتم فيه التنمية، بما في ذلك العوامل القت�سادية والجتماعية وال�سيا�سية والثقافية. 	
• ال�سياق الموؤ�س�سي ومدى م�ساركة الأطراف المعنية.	
• و من خلال التقييم يتم تحديد وقيا�س اأثرال�سياق العام )البيئة المحيطة( على اأداء التدخّل الإنمائي.	

التدخّل منطق   3.8
يو�سح تقرير التقييم منطق التدخّل الإنمائي اأو نظريته بالإ�سافة اإلى قيا�س تاأثيره، بما في ذلك اإبراز المفتر�سات 

والعوامل التي توؤثر على نجاح التدخّل الإنمائي.

وموثوقيتها المعلومات  م�سادر  وملاءمة  �سلاحية  مدى   3.9
يو�سح تقرير التقييم م�سادر المعلومات الم�ستخدمة، الوثائق، والبيانات الإدارية، والأعمال المن�سورة، ... وما اإلى ذلك 
لا بدرجة كافية بحيث يمكن تقدير مدى كفاءة المعلومات. ويبيّن تقرير التقييم كيفية اختيار حالت  تو�سيحا مف�سّ

الدرا�سة اأو اأي عينات تم ا�ستخدامها. كما يتم تحديد القيود المتعلقة بمدى تمثيل العينات الم�ستخدمة في التقرير.
يتم من خلال التقييم اإجراء عملية تحقق مقارَن ما بين م�سادر المعلومات وتقدير مدى �سلاحية وموثوقية البيانات.
يت�سمّن التقرير قائمة كاملة ببيانات عن الأ�سخا�س الذين تم اإجراء مقابلات معهم وم�سادر المعلومات الأخرى التي 

تم الرجوع اليها، ولكن بحيث ل تتعار�س مع �سرية اأو خ�سو�سية الم�ساركين. 

L'Alchimiste Studio
Sticky Note
Marked set by L'Alchimiste Studio



19� www.oecd.org/dac/evaluationمعايير الجودة لتقييم التنمية 11

التقارير وتقديم  التنفيذ   .3

التقييم فريق   3.1
من ال�سروري اأن تتبع اإجراءات تت�سم بال�سفافية والو�سوح عند اختيار فريق التقييم.

يتمتع اأع�ساء فريق التقييم بمجموعة من مهارات التقييم والمعرفة المتخ�س�سة في هذا المجال. وتتم مراعاة الموازنة 
بين الجن�سين، كما ي�ستمل الفريق على متخ�س�سين من الدول ال�سريكة اأو المناطق المعنية.

المعنية الأطراف  عن  المقيّمين  ا�ستقلالية   3.2
الم�ستفيدين  عن  وكذلك  الإدارية،  والوظائف  وعملياته  و�سيا�ساته  الإنمائي،  التدخّل  عن  م�ستقلين  المقيّمون  يكون 
اأي ت�سارب محتمل في الم�سالح بانفتاحية واأمانة. كما يتمكن فريق التقييم من العمل  المعنيين به واأن تتم معالجة 

بحرية ودونما تدخل من اأحد. فذلك ي�سمن توفر روح التعاون واإمكانية الو�سول اإلى جميع المعلومات ذات ال�سلة.

وحمايتهم  المعنية  الأطراف  ا�ست�سارة   3.3
تتم ا�ست�سارة الأطراف المعنية، بمن فيهم ال�سركاء والجهات المانحة، خلال التقييم كما تتاح لهم الفر�سة للم�ساهمة.

كما يتم و�سع معيار لتحديد واختيار الأطراف المعنية.
كما تتم حماية حقوق وم�سالح الم�ساركين في التقييم وحماية �سرية بيانات الأفراد الذين يقومون بتوفير المعلومات 

عند طلبها اأو وفق الحاجة.

مخ�س�سة وبميزانية  محدد  زمن  خلال  التقييم  تنفيذ   3.4
يتم اإجراء التقييم ون�سر النتائج واإتاحتها للمفو�سين في وقت منا�سب وذلك لتحقيق اأهداف التقييم. كما يتم تنفيذ 
التقييم بفعالية وفي نطاق الميزانية المخ�س�سة. ويتم اإعداد تقارير تو�سيحية عن اأي اختلافات لم يتوقع حدوثها في 

الإطار الزمني والميزانية المحددين، حيث تتم مناق�ستها مع الأطراف المعنية والموافقة عليها.

التقييم تقرير   3.5
للغر�س  منا�سب  ب�سكل  التقرير  �سياغة  وتكون  ب�سهولة،  التقييم  تقرير  فهم  من  الم�ستهدف  الجمهور  تمكين  يتم 

)الأغرا�س( المحددة للتقييم.

ويتناول التقرير العنا�سر والمو�سوعات التالية:
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التقييم بفعالية وفي نطاق الميزانية المخ�س�سة. ويتم اإعداد تقارير تو�سيحية عن اأي اختلافات لم يتوقع حدوثها في 

الإطار الزمني والميزانية المحددين، حيث تتم مناق�ستها مع الأطراف المعنية والموافقة عليها.

التقييم تقرير   3.5
للغر�س  منا�سب  ب�سكل  التقرير  �سياغة  وتكون  ب�سهولة،  التقييم  تقرير  فهم  من  الم�ستهدف  الجمهور  تمكين  يتم 

)الأغرا�س( المحددة للتقييم.

ويتناول التقرير العنا�سر والمو�سوعات التالية:
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التنفيذ وطرق  المنهج  تحديد   2.9
اأف�سل واأن�سب المناهج والطرق لإجراء كل تقييم من خلال الغر�س والنطاق والأ�سئلة المتعلقة بالتقييم  يتم تحديد 

 نف�سه. ويمكن ا�ستخدام تقرير مبدئي لتو�سيح �سبب اختيار منهج من مناهج التقييم.
الموا�سفات  التنفيذ  ت�سمل طريقة  و  التقييم.  لإجراء  اختياره  الذي تم  المنهج  يوائم  التنفيذ بما  تطوير طريقة  يتم 
والمبررات التي على اأ�سا�سها تم و�سع ت�سميم التقييم واأ�ساليب جمع البيانات وتحليلها. وتجيب طريقة التنفيذ المختارة 
على الأ�سئلة المتعلقة بالتقييم وذلك با�ستخدام اأدلة موثقة. ويتم التمييز ب�سكل وا�سح بين الم�ستويات المختلفة للنتائج 

)م�ستملا منطق الت�سل�سل الهرمي للاأهداف و الو�سائل و مو�سحا المدخلات و المخرجات و الح�سيلة و التاأثير(.
يتم التحقق من �سحة موؤ�سرات قيا�س مدى تحقيق الأهداف وفقاً للمعايير المقبولة ب�سكل عام، كموؤ�سرات الأداء التي 
هي معينة، قابلة للقيا�س، قابلة للتحقيق، واقعية، ومحددة زمنياً. يتم عر�س البيانات التي تم تحليلها وذلك بالن�سبة 

اإلى الجن�سين والمجموعات المختلفة للفقراء و المجموعات المهمّ�سة.

الموارد  2.10
تكون الموارد المتوفرة لإجراء التقييم كافية، بما في ذلك المبالغ المالية والعمال والمهارات، وذلك ل�سمان القدرة على 

تحقيق اأهداف التقييم.

الر�سيدة  الإدارة  هياكل   2.11
يتم ت�سميم هياكل الإدارة الر�سيدة بما يتلاءم مع �سياق التقييم والغر�س منه ونطاقه واأهدافه.

عملية  الإدارة  تتولى  و  وال�سفافية.  وال�سمولية  الم�سداقية  على  الحفاظ  في  والإدارة  الر�سيدة  الإدارة  هيكل  وي�سهم 
التقييم وتعد هي الم�سوؤولة عن المهام الإدارية اليومية. وتبعاً لحجم ودرجة تعقيد عملية التقييم، يمكن اأن يتم دمج 

هذه الوظائف والمهام اأو ف�سلها عن بع�سها البع�س.

والتوقعات الغر�ض  تحدّد  التى  الوثيقة   2.12
تنتهي مرحلة التخطيط والت�سميم باإعداد م�سودة لوثيقة مكتوبة وا�سحة ومكتملة يطلق عليها في المعتاد “ال�سروط 
والموارد  اإجرائه،  المتبعة في  المنهجية  اإلى  بالإ�سافة  واأهدافه،  ونطاقه  التقييم  من  الغر�س  تو�سح  التي  المرجعية”، 
والوقت المخ�س�سين له، ومتطلبات اإعداد التقارير واأي توقعات اأخرى تتعلق بالتقييم ومنتجاته. وتتم الموافقة على 
هذه الوثيقة بوا�سطة مدير )مديري( التقييم ومن يتولون القيام بالتقييم. ويمكن اأي�ساً اأن يطلق على هذه الوثيقة 

اأ�سماء بديلة مثل “نطاق العمل” اأو “ تكليف التقييم”.
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للتقييم القابلية   2.4
يتم تقدير مدى الجدوى من اإجراء التقييم. وعلى وجه الخ�سو�س تحديد هل تم تعريف التدخّل الإنمائي ب�سكل كافٍ 
اأف�سل طريقة للاإجابة على الأ�سئلة التي طرحها وا�سعو  وهل يمكن التحقق من نتائجه، وهل كانت عملية التقييم 

ال�سيا�سة اأو الأطراف المعنيّة. 

المعنيّة الأطراف  م�ساركة   2.5
ت�سارك الأطراف المعنيّة في مرحلة مبكرة من التقييم ويتم منحهم الفر�سة للم�ساهمة في ت�سميم التقييم، وذلك عن 

طريق تحديد الم�سكلات الواجب تناولها والأ�سئلة المتعلقة بالتقييم المطلوب الإجابة عليها.

الم�سترك التقييم  خياراإجراء  ترجيح   2.6
للم�ساهمة في خلق التجان�س والمواءمة وتق�سيم العمل ب�سورة فعالة، تدر�س الوكالت المانحة والدول ال�سريكة خيار 

اإجراء التقييم ب�سورة م�ستركة، وب�سكل تعاوني بوا�سطة اأكثر من وكالة و/اأو دولة �سريكة.
وتتناول عمليات التقييم الم�ستركة كل الم�سائل المتعلقة بموا�سع الهتمام الم�ستركة بين جميع ال�سركاء، والم�سائل المتعلقة 

بموا�سع الهتمام المحددة الخا�سة بكل �سريك على حدة. 

بالتقييم المتعلقة  الم�سائل   2.7
تتم ترجمة اأهداف التقييم اإلى اأ�سئلة محددة وذات �سلة بعملية التقييم. حيث يتم تحديد الأ�سئلة المتعلقة بالتقييم 
في مرحلة مبكرة من العملية و ي�ستفاد منها في و�سع المنهجية. كما تتناول الأ�سئلة المتعلقة بالتقييم الم�سائل المت�سابكة 

مثل النوع ، والبيئة، وحقوق الإن�سان.

التقييم معايير  وتطبيق  تحديد   2.8
ت�سمل:  التي  التنموية  الم�ساعدات  بتقييم  والمخت�سة  عليها  المتفق  الإنمائية  الم�ساعدات  لجنة  معايير  التقييم  يتبع   
الم�سائل  على  اإ�سافية،  معايير  واأي  المعايير،  هذه  تطبيق  ويعتمد  وال�ستدامة.  والتاأثير  والفعالية،  والكفاية  الملاءمة 
المتعلقة بالتقييم واأهدافه وفي حالة عدم تطبيق معيار معيّن و/اأو اأي معايير اإ�سافية اأخرى، يتم تو�سيح ذلك في تقرير 

التقييم. كما يتم تحديد جميع المعايير التي تم تطبيقها ب�سكل وا�سح ل لب�س فيه.
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والت�سميم والتخطيط  الغر�ض   .2

منه  والغر�ض  التقييم  اأ�س�ض   2.1
يتم بيان اأ�سا�س عملية التقييم والغر�س منها وفائدتها المرجوة ب�سكل وا�سح بالإجابة على ما يلي: لماذا يتم اإجراء 
و/اأو  التعلّم  وظائف  التقييم في  ا�ستخدام  �سيتم  وكيف   ، من  ولفائدة  يجرى  لماذا  الوقت تحديداً،  هذا  التقييم في 

الم�ساءلة.
على �سبيل المثال، يمكن اأن يكون الغر�س العام من التقييم كما يلي:

• الم�ساهمة في تح�سين �سيا�سة اأواإجراءات اأواأ�ساليب التنمية.	
• درا�سة موا�سلة م�سروع اأو برنامج، اأو اإيقافه.	
• تقديم تقارير للاأطراف المعنية ودافعي ال�سرائب حول النفقات العمومية ونتائج التنمية.	

للتقييم المحددة  الأهداف   2.2
تو�سح الأهداف المحددة للتقييم ما الغر�س الذي ت�سعى عملية التقييم اإلى الك�سف عنه. ومن ذلك على �سبيل المثال:

• التحقق من النتائج )المخرجات والح�سيلة والتاأثير( وتقييم مدى فعالية اأحد التدخّلات الإنمائية  المحددة 	
وكفايتها ومدى ملاءمتها وا�ستمراريتها.

• و 	 درو�س  ل�ستخلا�س  الإنمائية  التدخّلات  باأحد  المتعلقة  والتو�سيات  والخلا�سات  ال�ستنتاجات  تقديم 
للا�ستفادة منها في الت�سميم الم�ستقبلي وعمليات التنفيذ.

ونطاقه التقييم  مو�سوع   2.3
التدخّل  ونظرية  منطق  بتو�سيح  وذلك  التقييم(،  )مو�سوع  بو�سوح  تقييمه  يتم  الذي  الإنمائي  التدخّل  يتم تحديد 
الإنمائي وتحديد نطاقه و الفترة الزمنية والمبالغ المنفقة فعلا والمنطقة الجغرافية والمجموعات الم�ستهدفة والهيكل 
التنظيمي وترتيبات التنفيذ و�سياق ال�سيا�سات والإطار الموؤ�س�سي بالإ�سافة اإلى الأبعاد الأخرى التي �سيتناولها التقييم. 

كما يتم تحديد اأوجه الختلاف بين التدخل الإنمائى المخطط له وتنفيذه الفعلي.
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ال�سراكة منهج   1.4
يتم اتباع منهج لل�سراكة في اإجراء تقييم التنمية في مرحلة مبكرة من العملية وذلك من اأجل زيادة تبني م�سوؤولية 
ال�سراكة �سمناً على عملية  و ينطوي مفهوم  المحققة.  النتائج  وبناء م�ساءلة متبادلة عن  ال�سركاء  التنمية من قبل 
�ساملة ت�سارك فيها الأطراف المعنيّة المختلفة كالحكومة والبرلمان والمجتمع المدني والم�ستفيدين المعنيين من عملية 

التنمية بالإ�سافة اإلى ال�سركاء الدوليين. 

والمواءمة التن�سيق   1.5
ت�سع عملية التقييم في اعتبارها خطط التقييم والأن�سطة وال�سيا�سات المحلية والقومية، وذلك للم�ساعدة على تعزيز 

اأنظمة الدولة وزيادة التن�سيق اأثناء تقييم التنمية.

القدرات تنمية   1.6
يتم تعظيم الآثار الإيجابية الناتجة عن التقييم على القدرة التقييمية ل�سركاء التنمية. على �سبيل المثال، قد يتم من 
التقييم، وتحفيز  اإدارة  التقييمية، وتعزيز  المعرفة والمهارات  القدرات عن طريق تح�سين  تنمية  التقييم دعم  خلال 

الطلب على الخروج با�ستنتاجات التقييم و ا�ستخدامها ، بالإ�سافة اإلى توفير بيئة من الم�ساءلة والتعلّم.

الجودة مراقبة   1.7
الداخلية و/اأو  الآليات  المراقبة على الجودة من خلال  تنفيذ هذه  ويتم   ، التقييم  تتم مراقبة الجودة طوال عملية 
اأو  ال�ست�ساريين  اأو مجل�س  النظراء  مراجعة  المثال  �سبيل  على  تعقيده،  ومدى  التقييم  لنطاق  تبعاً  وذلك  الخارجية 

المجموعة المرجعية.
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عامّة اعتبارات   .1

التنمية تقييم   1.1
تقييم التنمية هو عبارة عن تقييم منهجي ومو�سوعي لتدخّل اإنمائي في طور التنفيذ اأو الإكتمال، وتقييم ت�سميمه و 

تنفيذه ونتائجه. وفي �سياق التنمية، ي�سير التقييم اإلى تحديد قيمة اأو اأهمية التدخّل الإنمائي. 
توؤخذ العتبارات العامّة التالية بعين العتبار عند اإجراء تقييم للتنمية. 

ومنفتحة حرة  تقييم  عملية  اإجراء   1.2
تتميّز عملية التقييم بال�سفافية وال�ستقلالية عن اإدارة البرامج ووا�سعي ال�سيا�سات، وذلك لتعزيز م�سداقيتها.

التقييم اأخلاقيات   1.3
تتقيد عملية التقييم بمجموعة مت�سلة من المبادئ التوجيهية الحترافية والأخلاقية والقواعد ال�سلوكية المفرو�سة على 
المقيّمين الم�ستقلين. ويتّ�سم التقييم بالنزاهة والأمانة. فعلى المفو�سين ومديري التقييم و المقيّمين مراعاة واحترام 
حقوق الإن�سان والختلافات في الثقافات والعادات والديانات والمعتقدات والممار�سات الخا�سة بجميع الأطراف ذات 

ال�سلة.

وعند ت�سميم عملية التقييم وتنفيذها يراعي المقيّمون اعتبارات النوع والعرق وتفاوت القدرات والعُمر والتوجّهات 
الجن�سية واللغة والختلافات الأخرى.
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وعند ت�سميم عملية التقييم وتنفيذها يراعي المقيّمون اعتبارات النوع والعرق وتفاوت القدرات والعُمر والتوجّهات 
الجن�سية واللغة والختلافات الأخرى.

L'Alchimiste Studio
Sticky Note
Marked set by L'Alchimiste Studio
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مقدمـــة

تحدد معايير جودة تقييم التنمية التي و�سعتها لجنة الم�ساعدات الإنمائية الأ�س�س الرئي�سة المطلوبة للح�سول على 
عملية ومنتج جيدين لتقييم التنمية. و تم و�سع هذه المعايير لي�ستخدمها مديرو التقييم و الممار�سون له. ول تعد هذه 
اأع�ساء  اأ�سا�سي لي�ستخدمها  اإر�سادياً للممار�سات الجيدة. وتم تطويرها ب�سكل  اإلزامية، ولكنها توفر دليلًا  المعايير 

لجنة الم�ساعدات الإنمائية، ولكنها ت�سلح اأي�ساً للاإ�ستخدام من قبل جميع �سركاء التنمية الآخرين.
وتهدف المعايير اإلى تح�سين وتدعيم جودة الم�ساهمة التي تقدمها عملية التقييم من اأجل تح�سين نتائج التنمية. وعلى 

وجه الخ�سو�س فاإن المق�سود من هذه المعايير ما يلي:
• تح�سين جودة تقييم التنمية وعملياته ومنتجاته.	
• ت�سهيل المقارنة بين عمليات التقييم فيما بين الدول.	
• دعم ال�سراكة والتعاون لإجراء تقييمات م�ستركة.	
• كلً على 	 ال�سركاء  اجراها  التي  التقييم  ا�ستنتاجات  التنمية من  ل�سركاء  المتبادلة  ال�ستفادة  ن�سبة  زيادة 
حدة.

الإنمائية  الم�ساعدة  لتقييم  الإنمائية  الم�ساعدات  لجنة  “مبادئ  بـ  تلتزم  التي  التقييم  عمليات  المعايير  هذه  وتدعم 
تُقراأ مقترنة بهذه المبادئ. تركز  اأن  )1991(”، وت�سمل: الحيادية وال�ستقلالية والم�سداقية و الملاءمة ، ويجب 
اأع�ساء لجنة  يتم تقييم  بناءً عليه  الذي  المعيار  التقييم، وتظل هي  الموؤ�س�سي لأنظمة  الإدارة والإعداد  المبادئ على 
الم�ساعدات الإنمائية التابعة لمنظمة التعاون القت�سادي والتنمية في عمليات المراجعة التي ينفذها النظراء بلجنة 
الم�ساعدات الإنمائية. وفي المقابل، ت�سهم المعايير في توجيه عمليات ومنتجات التقييم ب�سكل مدرو�س. ويمكن ا�ستخدام 
المعايير خلال المراحل المختلفة لعملية التقييم وبعدة و�سائل مختلفة، وخ�سو�سا من اأجل تقدير مدى جودة التقييم 
وتحديد الممار�سات ال�سليمة وتعزيز التدريب على التقييم والحفاظ على ات�ساقه، اأو ل�ستخدامها اأ�سا�سا لإن�ساء دلئل 

اإر�سادية للتقييم اأو وثائق لل�سيا�سات.
ويجب تطبيق المعايير ب�سكل مدرو�س وعقلاني كما يجب تعديلها لتتكيف مع البيئات والأهداف المحلية والوطنية لكل 
عملية تقييم. هذه المعايير لي�ست م�سممة ل�ستخدامها كدليل اإر�سادي للتقييم، ول لكي تحل محل مبادئ توجيهية 
اأو المناهج. بالإ�سافة لهذا، فاإن هذه المعايير ل تمنع ا�ستخدام معايير  اأو الطرق  التقييم  معينة لأنواع محددة من 
جودة التقييم الأخرى والن�سو�س ذات ال�سلة، مثل تلك التي تم تطويرها بوا�سطة وكالت م�ستقلة وجمعيات و�سبكات 

التقييم المحترفة.
والتخطيط،  الغر�س،  تحديد  ت�سمل:  اعتيادية  نموذجية  تقييم  عملية  مع  يت�سق  نحو  على  الوثيقة  هذه  و�سع  وتم 
ببع�س العتبارات  المعايير  تبداأ  وا�ستخدامها.و  التقييم  نتائج  والتعلّم من  التقارير،  و تقديم  والتنفيذ،  والت�سميم، 
العامة التي يجب مراعاتها على مدى عملية التقييم. بالإ�سافة اإلى ملحق يقدم مراجع من من�سورات لجنة الم�ساعدات 

الإنمائية التابعة لمنظمة التعاون القت�سادي والتنمية ذات العلاقة بتقييم التنمية.

L'Alchimiste Studio
Sticky Note
Marked set by L'Alchimiste Studio
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الم�سطلحات الم�ستخدمة في هذه الوثيقة
تم ا�ستخدام م�سطلح “التدخّل الإنمائي” في المعايير باعتباره م�سطلحاً عاماً يدل على اأي ن�ساط اأو م�سروع اأو 
برنامج اأو ا�ستراتيجية اأو �سيا�سة اأو مو�سوع اأو قطاع اأو اأداة اأو و�سيلة اأو اأداء موؤ�س�سي اأو ما اإلى ذلك يهدف اإلى 

تعزيز التنمية.
ي�ستخدم م�سطلح “تقرير التقييم” للدللة على جميع منتجات التقييم، والتي قد تاأخذ اأ�سكالً متنوعة، من بينها 

التقارير المكتوبة وال�سفوية، والعرو�س التقديمية الب�سرية، وور�س العمل المجتمعية، وما اإلى ذلك.



11� www.oecd.org/dac/evaluation

معايير الجودة لتقييم التنمية 3

19 التقارير       واإعداد  التنفيذ   3
19 التقييم       فريق    3.1
19 المعنيّة     الأطراف  عن  المقيّمين  ا�شتقلالية    3.2
19 وحمايتهم     المعنيّة  الأطراف  ا�شت�شارة    3.3
19 مخ�ش�شة   وبميزانية  محدد  زمن  خلال  التقييم  تنفيذ    3.4
19 التقييم       تقرير    3.5
20 للمحتوى     وتمثيله  التقرير  ملخ�ض  و�شوح    3.6
20 الإنمائي      التدخل  �شياق    3.7
20 التدخّل       منطق    3.8
20 وموثوقيتها    المعلومات  م�شادر  وملاءمة  �شلاحية  مدى    3.9
21 الم�شتخدمة      المنهجية  �شرح    3.10
21 التحليل       و�شوح    3.11
21 بالتقييم     المتعلقة  الأ�شئلة  على  الإجابة    3.12
21 التقييم    عملية  على  قيود  اأو  تغيرات  باأى  التنويه    3.13
22 التقييم    فريق  �شمن  الخلاف  بنقاط  التنويه    3.14
22 التقرير      فى  المعنية  الأطراف  تعليقات  ت�شمين    3.15

23 والتعلّم      والا�صتخدام  المتابعة   4
23 وا�شتخدامه    وملاءمته  التقييم  اإجراء  توقيت    4.1
23 ومتابعتها     للتو�شيات  المنظّمة  ال�شتجابة    4.2
23 التقييم        نتائج  ن�شر    4.3

24 ملحق 1: المن�صورات ذات ال�صلة بتقييم التنمية    



www.oecd.org/dac/evaluationnetwork2

13 مقدمة         

14 عامّة         اعتبارات   1
14 التنمية       تقييم    1.1
14 ومنفتحة     حرة  تقييم  عملية  اإجراء    1.2
14 التقييم       اأخلاقيات    1.3
15 ال�شراكة       منهج    1.4
15 والمواءمة       التن�شيق    1.5
15 القدرات       تنمية    1.6
15 الجودة       مراقبة    1.7

16 والت�صميم      والتخطيط  الغر�ض   2
16 منه      والغر�ض  التقييم  اأ�ش�ض     2.1
16 للتقييم      المحددة  الأهداف     2.2
16 ونطاقه       التقييم  مو�شوع     2.3
17 للتقييم       القابلية     2.4
17 المعنيّة      الأطراف  م�شاركة     2.5
17 الم�شترك     التقييم  خياراإجراء  ترجيح     2.6
17 بالتقييم      المتعلقة  الم�شائل     2.7
17 التقييم      معايير  وتطبيق  تحديد     2.8
18 التنفيذ          وطرق  المنهج  تحديد     2.9
18 الموارد          2.10
18 الر�شيدة      الإدارة  هياكل    2.11
18 والتوقعات        الغر�ض  تحدّد  التى  الوثيقة    2.12

قائمة المحتويات

�معايير الجودة لتقييم التنمية 10

www.oecd.org/dac/evaluationnetwork2

5 مقدمة         

6 عامّة         اعتبارات   1
6 التنمية       تقييم    1.1
6 ومنفتحة     حرة  تقييم  عملية  اإجراء    1.2
6 التقييم       اأخلاقيات    1.3
7 ال�سراكة       منهج    1.4
7 والمواءمة       التن�سيق    1.5
7 القدرات       تنمية    1.6
7 الجودة       مراقبة    1.7

8 والت�سميم      والتخطيط  الغر�ض   2
8 منه      والغر�س  التقييم  اأ�س�س     2.1
8 للتقييم      المحددة  الأهداف     2.2
8 ونطاقه       التقييم  مو�سوع     2.3
9 للتقييم       القابلية     2.4
9 المعنيّة      الأطراف  م�ساركة     2.5
9 الم�سترك     التقييم  خياراإجراء  ترجيح     2.6
9 بالتقييم      المتعلقة  الم�سائل     2.7
9 التقييم      معايير  وتطبيق  تحديد     2.8

10 التنفيذ          وطرق  المنهج  تحديد     2.9
10 الموارد          2.10
10 الر�سيدة      الإدارة  هياكل    2.11
10 والتوقعات        الغر�س  تحدّد  التى  الوثيقة    2.12

قائمة المحتويات



9� www.oecd.org/dac/evaluation

 بيان تمهيدي

اإجراء عملية التقييم في �سياق بيئة تنموية دائمة التطور
يجب اأن توفر عملية التقييم الجيدة دليلًا موثوقاً ومفيداً لتعزيز الم�ساءلة عن نتائج التنمية، اأو الم�ساهمة في عمليات 
التعلم، اأو كلا الأمرين. لذا تهدف هذه المعايير اإلى تح�سين وتدعيم جودة الم�ساهمة التي تقدمها عملية التقييم من 

اأجل تح�سين نتائج الم�ساريع التنموية.
ظهرت طرق جديدة لتقديم الم�ساعدات بالإ�سافة اإلى الإجماع على و�سع اأهداف م�ستركة للتنمية، واللتزامات التي 
تم التعهد بها في اإعلان باري�س حول فعالية الم�ساعدات )2005( وجدول اأعمال اأكرا )2008(، كل هذا اأدى اإلى 
تغيير طريقة تناول �سركاء التنمية لل�سعوبات والتحديات العالمية. وفي هذه البيئة التنموية دائمة التطوّر، يكون لعملية 
التقييم دور مهمّ في اتخاذ قرارات �سيا�سية مدرو�سة والم�ساعدة في تحمّل جميع �سركاء التنمية للم�ساءلة المتبادلة 
تجاه نتائج التنمية. فيجب اأن تعك�س الطريقة التي يتم بها اإجراء عملية تقييم التنمية هذه البيئة دائمة التطوّر، واأن 
ت�سبح اأكثر ات�ساقاً ومواءمة، واأن تعتمد ب�سورة اأكبر على المتغيّرات تبعاً لكل دولة، وذلك للوفاء باحتياجات التقييم 

لجميع ال�سركاء.
تعك�س معايير الجودة التي و�سعتها لجنة الم�ساعدات الإنمائية لتقييم التنمية اإطار العمل المتطوّر هذا، كما توفر دليلًا 
اإر�سادياً للممار�سات ال�سليمة المتعلقة بتقييم التنمية. ولأن هذه المعايير و�سعت باإجماع دولي، فاإن الغر�س منها اأن 

تكون بمثابة حافز وم�سدر اإلهام من اأجل تح�سين عملية تقييم التنمية.
تم الت�سديق على م�سودة المعايير لتنفيذها كمرحلة على �سبيل الختبار لمدة ثلاث �سنوات في عام 2006م، وتمت 
مراجعتها بناءً على الخبرة المكت�سبة خلال تلك الفترة. كما �ساهمت في هذه العملية مجموعة من �سركاء التنمية 
عام  نيودلهي  في  عقدت  عمل  ور�سة  خلال  الأوّلية  المدُخلات  عر�س  تم  ال�سريكة.  والدول  المانحة  الجهات  �سملت 
2005م. و�ساعد ا�ستبيان جرى عام 2008م حول ا�ستخدام هذه المعايير، بالإ�سافة اإلى ور�سة عمل عقدت عام 
2009م في اأوكلاند اإلى جانب التعليقات التي اأر�سلت بوا�سطة اأع�ساء �سبكة تقييم التنمية التابعة للجنة الم�ساعدات 
التعاون  لمنظمة  العامة  الأمانة  من  بدعم  له،  النهائية  ال�سورة  وو�سع  الن�س  �ساهم في تح�سين  هذا  كل  الإنمائية، 
القت�سادي والتنمية. وتم اعتماد المعايير بوا�سطة �سبكة تقييم التنمية التابعة للجنة الم�ساعدات الإنمائية في 8 يناير 

2010م. فبراير   1 في  الإنمائية  الم�ساعدات  لجنة  بوا�سطة  عليها  والت�سديق  2010م 
دليلًا  تعد  والتي  التنمية  لتقييم  الإنمائية  الم�ساعدات  لجنة  و�سعتها  التي  الجودة  لمعايير  ترجمة  هي  الن�سخة  هذه 
تقييم  عمليات  جودة  تح�سين  هو  المعايير  تلك  من  والغر�س  التنمية.  بتقييم  المتعلقة  ال�سليمة  للممار�سات  اإر�سادياً 
النتائج الناتجة عنها بالإ�سافة اإلى ت�سهيل عمليات التعاون. وتو�سح تلك المعايير التي تم و�سعها بناءً على اإجماع دولي 
الأبعاد الرئي�سة لجودة كل مرحلة من مراحل عمليات التقييم النموذجية: تحديد الهدف، والتخطيط، والت�سميم، 
والتنفيذ، واإعداد التقارير، والتعلّم من نتائج التقييم وا�ستخدامها. تبداأ المعايير ببع�س العتبارات العامة التي يجب 

تذكرها على مدى عملية التقييم.
وما كان لهذا العمل اأن يرى النور لول ت�سافر جهود مقدرة من الجهات التي �ساركت في هذا العمل الهام. فقد قام 
مكتب تن�سيق الم�ساعدات الخارجية لدولة الإمارات العربية المتحدة بترجمة هذه المعايير اإلى اللغة العربية. ثم تّمت 

معايير الجودة لتقييم التنمية

مراجعتها بوا�سطة عبدالرزاق الحليوي و�سماناً لجودتها تمت مراجعتها واإعتمادها والموافقة عليها من قبل فريق من 
الخبراء ي�سم كل من �سلطان محمد ال�سام�سي ومكي عبد النبي محمد حامد من مكتب تن�سيق الم�ساعدات الخارجية 
لدولة الإمارات العربية المتحدة، اأن�س عي�سامي وعي�سى عمر وعبدالحميد ب�سير ومنذر الكيالي وم�سطفى عبدالله 
من البنك الإ�سلامي للتنمية، محمد الهادي المناعي من البنك الأفريقي للتنمية ومقن كندي �سوين من دائرة التعاون 

الإنمائي التابعة للجنة الم�ساعدات الإنمائية في منظمة التعاون الإقت�سادي والتنمية.

مكتب تن�سيق الم�ساعدات الخارجية لدولة الإمارات العربية المتحدة 
تميزت دولة الإمارات العربية المتحدة منذ اإن�سائها في عام 1971م بعطائها الم�ستمر في مجال الم�ساعدات الخارجية، 
وكجزء من هذه الجهود ارتاأت حكومة دولة الإمارات �سرورة اإن�ساء جهة معنية بتن�سيق وتوثيق الم�ساعدات الخارجية 
لدولة الإمارات وموؤ�س�ساتها، وفي اأغ�سط�س من عام 2008م اأ�سدر مجل�س الوزاراء القرار رقم )36( ب�ساأن اإن�ساء 

وتنظيم مكتب تن�سيق الم�ساعدات الخارجية لدولة الإمارات العربية المتحدة.
يراأ�س المكتب �سمو ال�سيخ حمدان بن زايد اآل نهيان، ممثل الحاكم في المنطقة الغربية لإمارة اأبوظبي، وتتركز روؤية 
المانحة في مجال  الدول  اأوائل  من  المتحدة  العربية  الإمارات  دولة  تكون  اأن  الخارجية في  الم�ساعدات  تن�سيق  مكتب 
الم�ساعدات الإن�سانية والتنمية الم�ستدامة. وت�ستمل ر�سالة واأهداف المكتب على توثيق الم�ساعدات الخارجية الإماراتية 
وتطوير  والتدريب  الإ�ست�سارات  وتقديم  المعنية،  الدولية  والجهات  الأممية  المنظمات  مع  وغير الحكومية  الحكومية 
كوادر اإماراتية، ل�سمان تحقيق اأق�سى تاأثير للم�ساعدات الإن�سانية والتنموية، وتعزيز دور دولة الإمارات كدولة مانحة 

رئي�سية على ال�ساحة الدولية. 
ال�سنوي  الم�ساعدات الخارجية  تقرير  الإماراتية الحكومية وغير الحكومية في  الم�ساعدات  توثيق  المكتب على  ويعمل 
في  التن�سيقي  النهج  بدعم  المكتب  ويقوم  المتحدة.  والأمم  والتنمية  القت�سادي  التعاون  منظمة  في  اي�ساً  وت�سجيلها 
اإ�ستجابة  دولة الإمارات للم�ساعدات الإن�سانية العاجلة، بما في ذلك اإ�سدار ن�سرات الإنذار المبُكر لحالت الطوارئ 
اأنواع مختلفة من التدريب في الموا�سيع ذات ال�سلة والتي ت�ساهم في بناء  وتقارير عن الأو�ساع الإن�سانية، وتقديم 
وتعزيز ورفع كفاءة العاملين في الجهات الإماراتية المعنية بتقديم الم�ساعدات الخارجية. ويقوم المكتب وبالتعاون مع 
الجهات المانحة والموؤ�س�سات الخيرية الإماراتية والمنظمات الدولية ذات ال�سلة باإعداد المعايير والمبادئ التوجيهية 
التي ت�ساعد في توفير معايير للجودة في تنفيذ البرنامج. وي�سدر المكتب اأي�ساً ن�سرة �سهرية تحت ا�سم “م�ساعدات” 
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البنك الإ�سلامي للتنمية 
الدول  مالية  وزراء  موؤتمر  ال�سادر عن  العزم  لبيان  تطبيقا  اأن�سئت  دولية،  مالية  موؤ�س�سة  للتنمية  الإ�سلامي  البنك 
1973م. وعقد الجتماع الفتتاحي لمجل�س المحافظين في  الإ�سلامية، الذي عقد في مدينة جدة في �سهر دي�سمبر 
1975م. ويبلغ عدد الدول الأع�ساء في البنك  اأكتوبر   20 1975م. وبداأ البنك ن�ساطاته ر�سميا في  �سهر يوليو 

الإ�سلامي للتنمية حاليا 56 دولة تمتد عبر مختلف القارات والأقاليم.
ويهدف البنك الإ�سلامي للتنمية اإلى دعم التنمية القت�سادية والتقدم الجتماعي ل�سعوب الدول الأع�ساء والمجتمعات 
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اإفتتاحية

معايير الجودة  ترجمة  وتّمت  عالمياً  عليها  المتفق  التقييم  اأ�سا�سيات  التنمية  بتقييم  معايير الجودة الخا�سة  تو�سح 
الخا�سة بتقييم التنمية للغات عديدة و�سكلت مرجعاً اأ�سا�سياً لتقييم �سيا�سات التنمية والم�ساريع حول العالم. وراأى 
الأفريقي  والبنك  للتنمية،  الإ�سلامي  والبنك  المتحدة،  العربية  الإمارات  لدولة  الخارجية  الم�ساعدات  تن�سيق  مكتب 
للتنمية، ودائرة التعاون الإنمائي التابعة للجنة الم�ساعدات الإنمائية في منظمة التعاون الإقت�سادي والتنمية �سرورة 
وجود ن�سخة عربية من هذه المعاييرحتى تكون مرجعاً ي�ساهم في تقوية التقييم. تعتبر اللغة العربية لغة مهمة في مجال 
الم�ساعدات الإنمائية وهي واحدة من اللغات الر�سمية الم�ستخدمة في الأمم المتحدة والعديد من المنظمات الإنمائية 

والحكومات والموؤ�س�سات في العالم العربي.

اكتملت ترجمة معايير الجودة الخا�سة بتقييم التنمية للغة العربية بالتعاون بين هذه الموؤ�س�سات الأربعة. وفي هذا 
ال�سياق نود اأن ن�سكر كل ال�سركاء لإ�سهاماتهم في اإنجاز هذا العمل القيم. وناأمل اأن تكون هذه المعايير مرجعاً مهماً 

لموؤ�س�سات التنمية العربية والدول العربية وال�سركاء الدوليين.

�سلطان محمد ال�سام�سي
المدير التنفيذي

مكتب تن�سيق الم�ساعدات الخارجية لدولة المارات العربية المتحدة

محمدين محمد �سيديا
مدير اإدارة تقييم عمليات مجموعة البنك الإ�سلامي

البنك ال�سلامي للتنمية

فرانك بيرو
مدير بالإنابة

اإدارة تقييم العمليات
البنك الأفريقي للتنمية

نك يورك
رئي�س �سبكة تقييم التنمية

لجنة التعاون الإقت�سادي والتنمية في منظمة التعاون الإقت�سادي والتنمية
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اإجراء عملية التقييم في �سياق بيئة تنموية دائمة التطور
يجب اأن توفر عملية التقييم الجيدة دليلًا موثوقاً ومفيداً لتعزيز الم�ساءلة عن نتائج التنمية، اأو الم�ساهمة في عمليات 
التعلم، اأو كلا الأمرين. لذا تهدف هذه المعايير اإلى تح�سين وتدعيم جودة الم�ساهمة التي تقدمها عملية التقييم من 

اأجل تح�سين نتائج الم�ساريع التنموية.
ظهرت طرق جديدة لتقديم الم�ساعدات بالإ�سافة اإلى الإجماع على و�سع اأهداف م�ستركة للتنمية، واللتزامات التي 
تم التعهد بها في اإعلان باري�س حول فعالية الم�ساعدات )2005( وجدول اأعمال اأكرا )2008(، كل هذا اأدى اإلى 
تغيير طريقة تناول �سركاء التنمية لل�سعوبات والتحديات العالمية. وفي هذه البيئة التنموية دائمة التطوّر، يكون لعملية 
التقييم دور مهمّ في اتخاذ قرارات �سيا�سية مدرو�سة والم�ساعدة في تحمّل جميع �سركاء التنمية للم�ساءلة المتبادلة 
تجاه نتائج التنمية. فيجب اأن تعك�س الطريقة التي يتم بها اإجراء عملية تقييم التنمية هذه البيئة دائمة التطوّر، واأن 
ت�سبح اأكثر ات�ساقاً ومواءمة، واأن تعتمد ب�سورة اأكبر على المتغيّرات تبعاً لكل دولة، وذلك للوفاء باحتياجات التقييم 

لجميع ال�سركاء.
تعك�س معايير الجودة التي و�سعتها لجنة الم�ساعدات الإنمائية لتقييم التنمية اإطار العمل المتطوّر هذا، كما توفر دليلًا 
اإر�سادياً للممار�سات ال�سليمة المتعلقة بتقييم التنمية. ولأن هذه المعايير و�سعت باإجماع دولي، فاإن الغر�س منها اأن 

تكون بمثابة حافز وم�سدر اإلهام من اأجل تح�سين عملية تقييم التنمية.
تم الت�سديق على م�سودة المعايير لتنفيذها كمرحلة على �سبيل الختبار لمدة ثلاث �سنوات في عام 2006م، وتمت 
مراجعتها بناءً على الخبرة المكت�سبة خلال تلك الفترة. كما �ساهمت في هذه العملية مجموعة من �سركاء التنمية 
عام  نيودلهي  في  عقدت  عمل  ور�سة  خلال  الأوّلية  المدُخلات  عر�س  تم  ال�سريكة.  والدول  المانحة  الجهات  �سملت 
2005م. و�ساعد ا�ستبيان جرى عام 2008م حول ا�ستخدام هذه المعايير، بالإ�سافة اإلى ور�سة عمل عقدت عام 
2009م في اأوكلاند اإلى جانب التعليقات التي اأر�سلت بوا�سطة اأع�ساء �سبكة تقييم التنمية التابعة للجنة الم�ساعدات 
التعاون  لمنظمة  العامة  الأمانة  من  بدعم  له،  النهائية  ال�سورة  وو�سع  الن�س  �ساهم في تح�سين  هذا  كل  الإنمائية، 
القت�سادي والتنمية. وتم اعتماد المعايير بوا�سطة �سبكة تقييم التنمية التابعة للجنة الم�ساعدات الإنمائية في 8 يناير 

2010م. فبراير   1 في  الإنمائية  الم�ساعدات  لجنة  بوا�سطة  عليها  والت�سديق  2010م 
دليلًا  تعد  والتي  التنمية  لتقييم  الإنمائية  الم�ساعدات  لجنة  و�سعتها  التي  الجودة  لمعايير  ترجمة  هي  الن�سخة  هذه 
تقييم  عمليات  جودة  تح�سين  هو  المعايير  تلك  من  والغر�س  التنمية.  بتقييم  المتعلقة  ال�سليمة  للممار�سات  اإر�سادياً 
النتائج الناتجة عنها بالإ�سافة اإلى ت�سهيل عمليات التعاون. وتو�سح تلك المعايير التي تم و�سعها بناءً على اإجماع دولي 
الأبعاد الرئي�سة لجودة كل مرحلة من مراحل عمليات التقييم النموذجية: تحديد الهدف، والتخطيط، والت�سميم، 
والتنفيذ، واإعداد التقارير، والتعلّم من نتائج التقييم وا�ستخدامها. تبداأ المعايير ببع�س العتبارات العامة التي يجب 

تذكرها على مدى عملية التقييم.
وما كان لهذا العمل اأن يرى النور لول ت�سافر جهود مقدرة من الجهات التي �ساركت في هذا العمل الهام. فقد قام 
مكتب تن�سيق الم�ساعدات الخارجية لدولة الإمارات العربية المتحدة بترجمة هذه المعايير اإلى اللغة العربية. ثم تّمت 
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تذكرها على مدى عملية التقييم.
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مراجعتها بوا�سطة عبدالرزاق الحليوي و�سماناً لجودتها تمت مراجعتها واإعتمادها والموافقة عليها من قبل فريق من 
الخبراء ي�سم كل من �سلطان محمد ال�سام�سي ومكي عبد النبي محمد حامد من مكتب تن�سيق الم�ساعدات الخارجية 
لدولة الإمارات العربية المتحدة، اأن�س عي�سامي وعي�سى عمر وعبدالحميد ب�سير ومنذر الكيالي وم�سطفى عبدالله 
من البنك الإ�سلامي للتنمية، محمد الهادي المناعي من البنك الأفريقي للتنمية ومقن كندي �سوين من دائرة التعاون 

الإنمائي التابعة للجنة الم�ساعدات الإنمائية في منظمة التعاون الإقت�سادي والتنمية.

مكتب تن�سيق الم�ساعدات الخارجية لدولة الإمارات العربية المتحدة 
تميزت دولة الإمارات العربية المتحدة منذ اإن�سائها في عام 1971م بعطائها الم�ستمر في مجال الم�ساعدات الخارجية، 
وكجزء من هذه الجهود ارتاأت حكومة دولة الإمارات �سرورة اإن�ساء جهة معنية بتن�سيق وتوثيق الم�ساعدات الخارجية 
لدولة الإمارات وموؤ�س�ساتها، وفي اأغ�سط�س من عام 2008م اأ�سدر مجل�س الوزاراء القرار رقم )36( ب�ساأن اإن�ساء 

وتنظيم مكتب تن�سيق الم�ساعدات الخارجية لدولة الإمارات العربية المتحدة.
يراأ�س المكتب �سمو ال�سيخ حمدان بن زايد اآل نهيان، ممثل الحاكم في المنطقة الغربية لإمارة اأبوظبي، وتتركز روؤية 
المانحة في مجال  الدول  اأوائل  من  المتحدة  العربية  الإمارات  دولة  تكون  اأن  الخارجية في  الم�ساعدات  تن�سيق  مكتب 
الم�ساعدات الإن�سانية والتنمية الم�ستدامة. وت�ستمل ر�سالة واأهداف المكتب على توثيق الم�ساعدات الخارجية الإماراتية 
وتطوير  والتدريب  الإ�ست�سارات  وتقديم  المعنية،  الدولية  والجهات  الأممية  المنظمات  مع  وغير الحكومية  الحكومية 
كوادر اإماراتية، ل�سمان تحقيق اأق�سى تاأثير للم�ساعدات الإن�سانية والتنموية، وتعزيز دور دولة الإمارات كدولة مانحة 

رئي�سية على ال�ساحة الدولية. 
ال�سنوي  الم�ساعدات الخارجية  تقرير  الإماراتية الحكومية وغير الحكومية في  الم�ساعدات  توثيق  المكتب على  ويعمل 
في  التن�سيقي  النهج  بدعم  المكتب  ويقوم  المتحدة.  والأمم  والتنمية  القت�سادي  التعاون  منظمة  في  اي�ساً  وت�سجيلها 
اإ�ستجابة  دولة الإمارات للم�ساعدات الإن�سانية العاجلة، بما في ذلك اإ�سدار ن�سرات الإنذار المبُكر لحالت الطوارئ 
اأنواع مختلفة من التدريب في الموا�سيع ذات ال�سلة والتي ت�ساهم في بناء  وتقارير عن الأو�ساع الإن�سانية، وتقديم 
وتعزيز ورفع كفاءة العاملين في الجهات الإماراتية المعنية بتقديم الم�ساعدات الخارجية. ويقوم المكتب وبالتعاون مع 
الجهات المانحة والموؤ�س�سات الخيرية الإماراتية والمنظمات الدولية ذات ال�سلة باإعداد المعايير والمبادئ التوجيهية 
التي ت�ساعد في توفير معايير للجودة في تنفيذ البرنامج. وي�سدر المكتب اأي�ساً ن�سرة �سهرية تحت ا�سم “م�ساعدات” 
ون�سرات اأخرى ب�سورة منتظمة تبين اإ�ستجابة الجهات المانحة الإماراتية للم�ساعدات الإن�سانية العاجلة، والم�ساركة 
الإلكتروني:                                      الموقع  الإن�سانية.  والم�ساعدات  التنمية  في  بالتعاون  المتعلقة  الق�سايا  حول  الدولية  الم�ساورات  في 

www.ocfa.gov. ae

البنك الإ�سلامي للتنمية 
الدول  مالية  وزراء  موؤتمر  ال�سادر عن  العزم  لبيان  تطبيقا  اأن�سئت  دولية،  مالية  موؤ�س�سة  للتنمية  الإ�سلامي  البنك 
1973م. وعقد الجتماع الفتتاحي لمجل�س المحافظين في  الإ�سلامية، الذي عقد في مدينة جدة في �سهر دي�سمبر 
1975م. ويبلغ عدد الدول الأع�ساء في البنك  اأكتوبر   20 1975م. وبداأ البنك ن�ساطاته ر�سميا في  �سهر يوليو 

الإ�سلامي للتنمية حاليا 56 دولة تمتد عبر مختلف القارات والأقاليم.
ويهدف البنك الإ�سلامي للتنمية اإلى دعم التنمية القت�سادية والتقدم الجتماعي ل�سعوب الدول الأع�ساء والمجتمعات 
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 البنك الأفريقي للتنمية 
البنك الأفريقي للتنمية هو بنك تنموي متعدد الأطراف ي�سم ع�سوية 53 دولة اأفريقية و 24 دولة غير اأفريقية.

تم اإن�ساء البنك في عام 1964 ولكن بداأ العمل الفعلي للبنك في عام 1967. والهدف الرئي�سى من تاأ�سي�س البنك 
هو الم�ساهمة في التنمية الإقت�سادية الم�ستدامة والتنمية الإجتماعية للدول الأع�ساء �سواءً ب�سورة منفردة اأو م�ستركة. 
ويحقق هذا الهدف بوا�سطة تمويل قطاع عري�س من الم�ساريع التنموية عن طريق: 1 - قر�س للقطاع العام )قرو�س 
مبنية علي �سيا�سات محددة(، قرو�س للقطاع الخا�س واإ�ستثمارات الأ�سهم، 2 - تقديم الإ�ست�سارات الفنية الموؤ�س�سية 
لدعم الم�ساريع، 3 - دعم ا�ستثمارات روؤو�س المال العامة والخا�سة، 4 - الم�ساعدة في تن�سيق ال�سيا�سات والخطط 
الوطنية  الم�ساريع  البنك  اأولويات  العاجلة. ومن  الم�ساعدات  5 - توفير منح  و  الإقليم،  الأع�ساء في  للدول  التنموية 

والإقليمية التي ت�ساعد على التنمية الإقت�سادية والتعاون والتكامل الإقليمي.
المقر الرئي�سي للبنك في اأبيدجان – �ساحل العاج – ولكن نظرا لظروف عدم الإ�ستقرار التي تمر بها الدولة فقد قرر 

مجل�س محافظي البنك في عام 2003 بنقل البنك الى موقع موؤقت في تون�س العا�سمة في دولة تون�س.
 تم اإن�ساء اإدارة عمليات التقييم التابعة لبنك التنمية الأفريقي في عام 1987 وذلك من اأجل القيام بتقييم مو�سوعي 
لملاءمة وفعالية وكفاءة وتاأثير �سيا�سات واإ�ستراتيجيات وعمليات البنك. تتبع الإدارة وب�سكل كبير المبادئ التوجيهية 
الم�سلم بها لتقييم فعالية التنمية والتي تتمثل في ال�ستقلالية والمنفعة والم�سداقية وال�سفافية. كما تقوم الإدارة بتقيم 
الم�ساريع المنجزة وبمراجعة �سيا�سة القطاع، وتقييم الم�ساعدة المتعلقة بالدول، ومراجعة العملية التجارية، وغيرها من 
الدرا�سات ذات ال�سلة ب�سيا�سات وعمليات ونتائج البنك. بالإ�سافة اإلى ذلك، فقد تم تكليف اإدارة عمليات التقييم 
للاإ�سطلاع بمهام مراقبة نظام التقييم ككل داخل البنك، ف�سلًا عن اإي�سال النتائج والدرو�س الم�ستفادة من التقييم 
الداخلي والخارجي، وتعزيز وتنمية قدرات التقييم. وترفع اإدارة التقييم تقاريرها اإلى لجنة المجل�س المعنية بفعالية 
التنمية م�سحوبةً برد ر�سمي من قبل الإدارة. تقارير تقييم اإدارة عمليات التقييم متاحة للجمهور للاإطلاع عليها من 

www.afdb.org/opev :خلال الموقع الإلكتروني

منظمة التعاون القت�سادي والتنمية
تعتبر منظمة التعاون القت�سادي والتنمية )OECD( ملتقىً فريدًا لحكومات 30 دولة ديموقراطية تعمل معاً 
القت�سادي  التعاون  منظمة  تحتل  كما  العولمة.  عن  الناتجة  والبيئية  والجتماعية  القت�سادية  التحديات  لمعالجة 
ال�ستجابة  في  الحكومات  وم�ساعدة  لفهم  المبذولة  الجهود  يخ�س  فيما  متقدمة  مكانة   )OECD( والتنمية 
يواجهها  التي  والتحديات  المعلومات  على  القائم  والقت�ساد  الر�سيدة،  الإدارة  مثل  الحديثة،  والق�سايا  للتطورات 
ال�سكان المتقدمون في ال�سن. كما توفر المنظمة منبراً يمكن للحكومات من خلاله تبادل الخبرات المتعلقة بال�سيا�سات 
وال�سعي للح�سول على اإجابات وحلول للم�سكلات ال�سائعة والتعرف على الممار�سات الجيدة والعمل على التن�سيق بين 

ال�سيا�سات المحلية والدولية.
تعد “�سبكة تقييم التنمية” هيئة فرعية من لجنة الم�ساعدات الإنمائية )DAC( التابعة لمنظمة التعاون القت�سادي 
والتنمية )OECD(. والغر�س منها زيادة فعالية برامج التنمية الدولية عن طريق دعم اإجراء عمليات تقييم قوية 
الأطراف  ثنائية  مانحة  جهة   32 من  التقييم  اأخ�سائيي  ت�سم  م�ستقلة،  هيئة  ال�سبكة  وتعتبر  وم�ستقلة.  ومدرو�سة 

و�سبعة وكالت تنمية متعددة الأطراف. الموقع الإلكتروني:
www.oecd.org/dac/evaluation 
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مراجعتها بوا�سطة عبدالرزاق الحليوي و�سماناً لجودتها تمت مراجعتها واإعتمادها والموافقة عليها من قبل فريق من 
الخبراء ي�سم كل من �سلطان محمد ال�سام�سي ومكي عبد النبي محمد حامد من مكتب تن�سيق الم�ساعدات الخارجية 
لدولة الإمارات العربية المتحدة، اأن�س عي�سامي وعي�سى عمر وعبدالحميد ب�سير ومنذر الكيالي وم�سطفى عبدالله 
من البنك الإ�سلامي للتنمية، محمد الهادي المناعي من البنك الأفريقي للتنمية ومقن كندي �سوين من دائرة التعاون 

الإنمائي التابعة للجنة الم�ساعدات الإنمائية في منظمة التعاون الإقت�سادي والتنمية.

مكتب تن�سيق الم�ساعدات الخارجية لدولة الإمارات العربية المتحدة 
تميزت دولة الإمارات العربية المتحدة منذ اإن�سائها في عام 1971م بعطائها الم�ستمر في مجال الم�ساعدات الخارجية، 
وكجزء من هذه الجهود ارتاأت حكومة دولة الإمارات �سرورة اإن�ساء جهة معنية بتن�سيق وتوثيق الم�ساعدات الخارجية 
لدولة الإمارات وموؤ�س�ساتها، وفي اأغ�سط�س من عام 2008م اأ�سدر مجل�س الوزاراء القرار رقم )36( ب�ساأن اإن�ساء 

وتنظيم مكتب تن�سيق الم�ساعدات الخارجية لدولة الإمارات العربية المتحدة.
يراأ�س المكتب �سمو ال�سيخ حمدان بن زايد اآل نهيان، ممثل الحاكم في المنطقة الغربية لإمارة اأبوظبي، وتتركز روؤية 
المانحة في مجال  الدول  اأوائل  من  المتحدة  العربية  الإمارات  دولة  تكون  اأن  الخارجية في  الم�ساعدات  تن�سيق  مكتب 
الم�ساعدات الإن�سانية والتنمية الم�ستدامة. وت�ستمل ر�سالة واأهداف المكتب على توثيق الم�ساعدات الخارجية الإماراتية 
وتطوير  والتدريب  الإ�ست�سارات  وتقديم  المعنية،  الدولية  والجهات  الأممية  المنظمات  مع  وغير الحكومية  الحكومية 
كوادر اإماراتية، ل�سمان تحقيق اأق�سى تاأثير للم�ساعدات الإن�سانية والتنموية، وتعزيز دور دولة الإمارات كدولة مانحة 

رئي�سية على ال�ساحة الدولية. 
ال�سنوي  الم�ساعدات الخارجية  تقرير  الإماراتية الحكومية وغير الحكومية في  الم�ساعدات  توثيق  المكتب على  ويعمل 
في  التن�سيقي  النهج  بدعم  المكتب  ويقوم  المتحدة.  والأمم  والتنمية  القت�سادي  التعاون  منظمة  في  اي�ساً  وت�سجيلها 
اإ�ستجابة  دولة الإمارات للم�ساعدات الإن�سانية العاجلة، بما في ذلك اإ�سدار ن�سرات الإنذار المبُكر لحالت الطوارئ 
اأنواع مختلفة من التدريب في الموا�سيع ذات ال�سلة والتي ت�ساهم في بناء  وتقارير عن الأو�ساع الإن�سانية، وتقديم 
وتعزيز ورفع كفاءة العاملين في الجهات الإماراتية المعنية بتقديم الم�ساعدات الخارجية. ويقوم المكتب وبالتعاون مع 
الجهات المانحة والموؤ�س�سات الخيرية الإماراتية والمنظمات الدولية ذات ال�سلة باإعداد المعايير والمبادئ التوجيهية 
التي ت�ساعد في توفير معايير للجودة في تنفيذ البرنامج. وي�سدر المكتب اأي�ساً ن�سرة �سهرية تحت ا�سم “م�ساعدات” 
ون�سرات اأخرى ب�سورة منتظمة تبين اإ�ستجابة الجهات المانحة الإماراتية للم�ساعدات الإن�سانية العاجلة، والم�ساركة 
الإلكتروني:                                      الموقع  الإن�سانية.  والم�ساعدات  التنمية  في  بالتعاون  المتعلقة  الق�سايا  حول  الدولية  الم�ساورات  في 

www.ocfa.gov. ae

البنك الإ�سلامي للتنمية 
الدول  مالية  وزراء  موؤتمر  ال�سادر عن  العزم  لبيان  تطبيقا  اأن�سئت  دولية،  مالية  موؤ�س�سة  للتنمية  الإ�سلامي  البنك 
1973م. وعقد الجتماع الفتتاحي لمجل�س المحافظين في  الإ�سلامية، الذي عقد في مدينة جدة في �سهر دي�سمبر 
1975م. ويبلغ عدد الدول الأع�ساء في البنك  اأكتوبر   20 1975م. وبداأ البنك ن�ساطاته ر�سميا في  �سهر يوليو 

الإ�سلامي للتنمية حاليا 56 دولة تمتد عبر مختلف القارات والأقاليم.
ويهدف البنك الإ�سلامي للتنمية اإلى دعم التنمية القت�سادية والتقدم الجتماعي ل�سعوب الدول الأع�ساء والمجتمعات 

الإ�سلامية في الدول غير الأع�ساء، مجتمعة ومنفردة، وفقا لمبادئ ال�سريعة الإ�سلامية.
وتتمثل ر�سالة البنك في تعزيز التنمية الب�سرية ال�ساملة والرتقاء بها، والتركيز على المجالت ذات الأولوية المتمثلة 
في تخفيف حدة الفقر، وتح�سين الم�ستوى ال�سحي لل�سكان، وتعزيز نوعية التعليم، وتح�سين الحوكمة، ورفاه ال�سعوب.
وتتاألف مجموعة البنك الإ�سلامي للتنمية من خم�سة من كيانات هي: البنك الإ�سلامي للتنمية، والمعهد الإ�سلامي 
وائتمان  ال�ستثمار  لتاأمين  الإ�سلامية  والموؤ�س�سة  الخا�س،  القطاع  لتنمية  الإ�سلامية  والموؤ�س�سة  والتدريب،  للبحوث 

ال�سادرات، والموؤ�س�سة الدولية الإ�سلامية لتمويل التجارة.
)المملكة  الرباط  في  اإقليمية:  مكاتب  اأربعة  وللبنك  ال�سعودية،  العربية  المملكة  في  جدة  مدينة  في  البنك  مقر  ويقع 

المغربية( وكواللمبور )ماليزيا(، والماتي )جمهورية كازاخ�ستان(، وداكار)ال�سنغال(.

التخطيط  في  اأ�سا�سية  م�سوؤولية  وتتولى  ومتخ�س�سة،  م�ستقلة  اإدارة  هي  البنك  مجموعة  عمليات  تقييم  اإدارة  اإن 
والتنفيذ لتقييم العمليات الممولة من مجموعة البنك، وذلك وفقا لمبادئ التقييم المعروفة دوليا وا�ستنادا اإلى معايير 
والتقييم  الم�سروعات،  تقييم  البنك في  تقييم عمليات مجموعة  الرئي�سي لإدارة  الهدف  الممار�سات الجيدة. ويكمن 
مجموعة  ن�ساطات  كافة  تغطي  بحيث  القطرية،  الم�ساعدة  وتقييم  البرامج،  وتقييم  المحوري،  والتقييم  القطاعي، 

البنك. وت�سعى الإدارة اإلى تعزيز الم�ساءلة، والنزاهة، وال�سفافية ون�سر المعرفة.
والح�سيلة،  والمخرجات،  والفعالية،  والكفاية،  للملاءمة،  دقيقا  تقييما  الإدارة  قبل  من  المعدة  الدرا�سات  وتقدم 
الواقع.  اأر�س  التي تحققت على  التنموية  النتائج  للتنمية، ول�ستدامة  الإ�سلامي  البنك  والتاأثير لتدخلات مجموعة 

 www.isdb.org:الموقع الإلكتروني

 البنك الأفريقي للتنمية 
البنك الأفريقي للتنمية هو بنك تنموي متعدد الأطراف ي�سم ع�سوية 53 دولة اأفريقية و 24 دولة غير اأفريقية.

تم اإن�ساء البنك في عام 1964 ولكن بداأ العمل الفعلي للبنك في عام 1967. والهدف الرئي�سى من تاأ�سي�س البنك 
هو الم�ساهمة في التنمية الإقت�سادية الم�ستدامة والتنمية الإجتماعية للدول الأع�ساء �سواءً ب�سورة منفردة اأو م�ستركة. 
ويحقق هذا الهدف بوا�سطة تمويل قطاع عري�س من الم�ساريع التنموية عن طريق: -1 قر�س للقطاع العام )قرو�س 
مبنية علي �سيا�سات محددة(، قرو�س للقطاع الخا�س واإ�ستثمارات الأ�سهم، -2 تقديم الإ�ست�سارات الفنية الموؤ�س�سية 
والخطط  ال�سيا�سات  تن�سيق  الم�ساعدة في  والخا�سة، -4  العامة  المال  روؤو�س  ا�ستثمارات  الم�ساريع، -3 دعم  لدعم 
الوطنية  الم�ساريع  البنك  اأولويات  ومن  العاجلة.  الم�ساعدات  منح  توفير  و -5  الإقليم،  الأع�ساء في  للدول  التنموية 

والإقليمية التي ت�ساعد على التنمية الإقت�سادية والتعاون والتكامل الإقليمي.
المقر الرئي�سي للبنك في اأبيدجان – �ساحل العاج – ولكن نظرا لظروف عدم الإ�ستقرار التي تمر بها الدولة فقد قرر 

مجل�س محافظي البنك في عام 2003 بنقل البنك الى موقع موؤقت في تون�س العا�سمة في دولة تون�س.
 تم اإن�ساء اإدارة عمليات التقييم التابعة لبنك التنمية الأفريقي في عام 1987 وذلك من اأجل القيام بتقييم مو�سوعي 
لملاءمة وفعالية وكفاءة وتاأثير �سيا�سات واإ�ستراتيجيات وعمليات البنك. تتبع الإدارة وب�سكل كبير المبادئ التوجيهية 
الم�سلم بها لتقييم فعالية التنمية والتي تتمثل في ال�ستقلالية والمنفعة والم�سداقية وال�سفافية. كما تقوم الإدارة بتقيم 
الم�ساريع المنجزة وبمراجعة �سيا�سة القطاع، وتقييم الم�ساعدة المتعلقة بالدول، ومراجعة العملية التجارية، وغيرها من 
الدرا�سات ذات ال�سلة ب�سيا�سات وعمليات ونتائج البنك. بالإ�سافة اإلى ذلك، فقد تم تكليف اإدارة عمليات التقييم 
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اإفتتاحية

معايير الجودة  ترجمة  وتّمت  عالمياً  عليها  المتفق  التقييم  اأ�سا�سيات  التنمية  بتقييم  معايير الجودة الخا�سة  تو�سح 
الخا�سة بتقييم التنمية للغات عديدة و�سكلت مرجعاً اأ�سا�سياً لتقييم �سيا�سات التنمية والم�ساريع حول العالم. وراأى 
الأفريقي  والبنك  للتنمية،  الإ�سلامي  والبنك  المتحدة،  العربية  الإمارات  لدولة  الخارجية  الم�ساعدات  تن�سيق  مكتب 
للتنمية، ودائرة التعاون الإنمائي التابعة للجنة الم�ساعدات الإنمائية في منظمة التعاون الإقت�سادي والتنمية �سرورة 
وجود ن�سخة عربية من هذه المعاييرحتى تكون مرجعاً ي�ساهم في تقوية التقييم. تعتبر اللغة العربية لغة مهمة في مجال 
الم�ساعدات الإنمائية وهي واحدة من اللغات الر�سمية الم�ستخدمة في الأمم المتحدة والعديد من المنظمات الإنمائية 

والحكومات والموؤ�س�سات في العالم العربي.

اكتملت ترجمة معايير الجودة الخا�سة بتقييم التنمية للغة العربية بالتعاون بين هذه الموؤ�س�سات الأربعة. وفي هذا 
ال�سياق نود اأن ن�سكر كل ال�سركاء لإ�سهاماتهم في اإنجاز هذا العمل القيم. وناأمل اأن تكون هذه المعايير مرجعاً مهماً 

لموؤ�س�سات التنمية العربية والدول العربية وال�سركاء الدوليين.

�سلطان محمد ال�سام�سي
المدير التنفيذي

مكتب تن�سيق الم�ساعدات الخارجية لدولة المارات العربية المتحدة

محمدين محمد �سيديا
مدير اإدارة تقييم عمليات مجموعة البنك الإ�سلامي

البنك ال�سلامي للتنمية

فرانك بيرو
مدير بالإنابة

اإدارة تقييم العمليات
البنك الأفريقي للتنمية

نك يورك
رئي�س �سبكة تقييم التنمية

لجنة التعاون الإقت�سادي والتنمية في منظمة التعاون الإقت�سادي والتنمية
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للاإ�سطلاع بمهام مراقبة نظام التقييم ككل داخل البنك، ف�سلًا عن اإي�سال النتائج والدرو�س الم�ستفادة من التقييم 
الداخلي والخارجي، وتعزيز وتنمية قدرات التقييم. وترفع اإدارة التقييم تقاريرها اإلى لجنة المجل�س المعنية بفعالية 
التنمية م�سحوبةً برد ر�سمي من قبل الإدارة. تقارير تقييم اإدارة عمليات التقييم متاحة للجمهور للاإطلاع عليها من 

www.afdb.org/opev :خلال الموقع الإلكتروني

منظمة التعاون القت�سادي والتنمية
تعتبر منظمة التعاون القت�سادي والتنمية )OECD( ملتقىً فريدًا لحكومات 30 دولة ديموقراطية تعمل معاً 
القت�سادي  التعاون  منظمة  تحتل  كما  العولمة.  عن  الناتجة  والبيئية  والجتماعية  القت�سادية  التحديات  لمعالجة 
ال�ستجابة  في  الحكومات  وم�ساعدة  لفهم  المبذولة  الجهود  يخ�س  فيما  متقدمة  مكانة   )OECD( والتنمية 
يواجهها  التي  والتحديات  المعلومات  على  القائم  والقت�ساد  الر�سيدة،  الإدارة  مثل  الحديثة،  والق�سايا  للتطورات 
ال�سكان المتقدمون في ال�سن. كما توفر المنظمة منبراً يمكن للحكومات من خلاله تبادل الخبرات المتعلقة بال�سيا�سات 
وال�سعي للح�سول على اإجابات وحلول للم�سكلات ال�سائعة والتعرف على الممار�سات الجيدة والعمل على التن�سيق بين 

ال�سيا�سات المحلية والدولية.
تعد “�سبكة تقييم التنمية” هيئة فرعية من لجنة الم�ساعدات الإنمائية )DAC( التابعة لمنظمة التعاون القت�سادي 
والتنمية )OECD(. والغر�س منها زيادة فعالية برامج التنمية الدولية عن طريق دعم اإجراء عمليات تقييم قوية 
الأطراف  ثنائية  مانحة  جهة   32 من  التقييم  اأخ�سائيي  ت�سم  م�ستقلة،  هيئة  ال�سبكة  وتعتبر  وم�ستقلة.  ومدرو�سة 

و�سبعة وكالت تنمية متعددة الأطراف. الموقع الإلكتروني:
www.oecd.org/dac/evaluation 

تم ن�سر هذا العمل باللغة الإنجليزية تحت اإ�سراف الأمين العام لمنظمة التعاون القت�سادي والتنمية وتم التعاون 
لترجمته للغة العربية وطبعه وتوزيعه بوا�سطة مكتب تن�سيق الم�ساعدات الخارجية لدولة الإمارات العربية المتحدة، 
و البنك الإ�سلامي للتنمية بجدة والبنك الأفريقي للتنمية و�سبكة تقييم التنمية التابعة لللجنة الم�ساعده الإنمائية.
ل يعد من ال�سروري اأن تعك�س الآراء والمناق�سات المطروحة في هذه الوثيقة وجهات النظر الر�سمية للمنظمات اأو 

حكومات الدول الأع�ساء فيها او الجهات التي تعاونت في ترجمته وطبعه للغة العربية.

XXXXXXXXX :الرقم الدولي للكتاب
©  OECD 2011 حقوق الطبع محفوظة

978-92-64-16710-0
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Lignes directrices et ouvrages de référence du CAD 
Normes de qualité pour l’évaluation du développement

Les Normes de qualité pour l’évaluation du développement se veulent un guide de bonnes pratiques 
pour l’évaluation dans le domaine du développement. Elles ont pour but d’améliorer la qualité des 
processus d’évaluation du développement et des produits qui en découlent ainsi que de faciliter la 
collaboration. Fruit d’un consensus international, elles détaillent les éléments clés qui font la qualité 
de chacune des phases d’un processus type d’évaluation, à savoir la définition de la finalité de l’éva-
luation, la planification et la conception de cette dernière, sa mise en oeuvre et la présentation de 
ses résultats, et enfin l’examen des leçons à tirer et l’utilisation de ces résultats. L’ouvrage s’ouvre 
sur quelques considérations générales qu’il convient de garder présentes à l’esprit tout au long du 
processus d’évaluation. Une annexe renvoie à d’autres publications de l’OCDE CAD en rapport avec 
l’évaluation du développement.

 
DAC Guidelines and Reference Series 
Quality Standards for Development Evaluation

The DAC Quality Standards for Development Evaluation provide a guide to good practice in develop-
ment evaluation. They are intended to improve the quality of evaluation processes and products and 
to facilitate collaboration. Built through international consensus, the Standards outline the key quality 
dimensions for each phase of a typical evaluation process: defining purpose, planning, designing, 
implementing, reporting, and learning from and using evaluation results. The Standards begin with 
some overall considerations to keep in mind throughout the evaluation process. An annex provides 
references to related OECD DAC development evaluation publications. For more information on this 
publication and the work of the DAC Network on Development Evaluation, visit www.oecd.org/dac/
evaluation.

 الإنمائية المساعدات بلجنة الخاصة والمراجع التوجيهية المبادئ سلسلة

 التنموية المشروعات تقييم بعملية الخاصة الجودة معايير

 السليمة للممارسات إرشادياً دليلاً التنموية المشروعات لتقييم الإنمائية المساعدات لجنة وضعتها التي الجودة معايير توفر 
 عنها الناتجة والمنتجات التقييم عمليات جودة تحسين هو المعايير تلك من والغرض .التنموية المشروعات بتقييم المتعلقة

 مرحلة كل لجودة الرئيسية الأبعاد المعايير تلك توضح دولي إجماع على بناءً وضعت لأنها و .التعاون تسهيل إلى بالإضافة

 التقييم نتائج من والتعلّم التقارير، وإعداد والتنفيذ، والتصميم، التخطيط، الهدف، تحديد :النموذجية التقييم عملية مراحل من

 يقدم ملحق إلى بالإضافة .التقييم عملية مدى على تذكرها يجب التي العامة الاعتبارات ببعض المعايير تبدأ .واستخدامها
 بتقييم والمتعلقة والتنمية، الاقتصادي التعاون لمنظمة التابعة الإنمائية، المساعدات بلجنة الخاصة للمنشورات مراجع

 التابعة التنموية المشروعات تقييم شبكة به تقوم الذي والعمل المنشورات هذه حول المعلومات من لمزيد .التنموية المشروعات

  www.oecd.org/dac/evaluation  الموقع زيارة الرجاء الإنمائية، المساعدات للجنة

 
 .إنتاجه في شاركت التي الأربعة بالجهات الخاصة الاكترونية المواقع في إيجادها يمكن الكتاب هذا من الكاملة النسخة
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I. INTRODUCTION
1. In response to its general mandate to strengthen the volume and developmental 
effectiveness of aid, the DAC has drawn up a series of policy principles addressing key areas 
of aid programming and management including Project Appraisal, Programme Assistance and 
Technical Co-operation. Aid evaluation plays an essential role in the efforts to enhance the 
quality of development co-operation. The following set of principles state the views of DAC 
Members on the most important requirements of the evaluation process based on current 
policies and practices as well as donor agency experiences with evaluation and feedback of 
results. 


Donor/Recipient Partnership 
2. Development assistance is a co-operative partnership exercise between donors and 
recipients. The developing countries are responsible for their own development and development 
assistance can only be subsidiary and complementary to the efforts of the developing countries 
themselves. Aid supports activities for which developing countries have final responsibility and 
ownership. Project performance depends on both donor and recipient action. Both have an 
interest in, and responsibility for, the best use of scarce public funds. Both must therefore be 
interested in evaluation not only for improving resource use for development through learning 
from experience but also for accountability to political authorities and general publics. 


3. The principles set out below have been prepared mainly for use by aid agencies for evaluating 
aid-financed activities. However, they should also be useful for developing country authorities 
in making their own evaluations of aid financed activities and, indeed, other public programmes 
and projects
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Central Conclusions and Complementarity to Other Aid Management Principles 
4. The principles focus on evaluation of both on-going and completed activities. They are 
complementary to previously agreed DAC principles on the management of development 
assistance, notably, the Principles for Project Appraisal adopted in 1988, and to the Principles 
for Programme Assistance and the Principles for New Orientations in Technical Co-operation. 
Each of these principles contain recommendations for the use of evaluation for the specific aid 
instruments to which they apply. The principles set out below provide general guidance on the 
role of aid evaluation in the aid management process, with the following central messages: 


•	 Aid agencies should have an evaluation policy with clearly established guidelines and 
methods and with a clear definition of its role and responsibilities and its place in 
institutional aid structure. 


•	 The evaluation process should be impartial and independent from the process 
concerned with policy-making, and the delivery and management of development 
assistance. 


•	 The evaluation process must be as open as possible with the results made widely 
available. 


•	 For evaluations to be useful, they must be used. Feedback to both policy-makers and 
operational staff is essential. 


•	 Partnership with recipients and donor co-operation in aid evaluation are both essential; 
they are an important aspect of recipient institution-building and of aid co-ordination 
and may reduce administrative burdens on recipients. 


•	 Aid evaluation and its requirements must be an integral part of aid planning from the 
start. Clear identification of the objectives which an aid activity is to achieve is an 
essential prerequisite for objective evaluation. 


Definition 
5. An evaluation is an assessment, as systematic and objective as possible, of an on-going or 
completed project, programme or policy, its design, implementation and results. The aim is to 
determine the relevance and fulfilment of objectives, developmental efficiency, effectiveness, 
impact and sustainability. An evaluation should provide information that is credible and useful, 
enabling the incorporation of lessons learned into the decision-making process of both 
recipients and donors. 
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II. PURPOSE OF EVALUATION


6. The main purposes of evaluation are: 


•	 to improve future aid policy, programmes and projects through feedback of lessons 
learned; 


•	 to provide a basis for accountability, including the provision of information to the 
public. 


7. Through the evaluation of failures as well as successes, valuable information is generated 
which, if properly fed back, can improve future aid programmes and projects. Funds for 
development purposes are scarce compared to the needs, and stakeholders in donor and 
recipient countries should be enabled to draw to the fullest possible extent on experience to 
optimise resource use. 


8. The accountability notion of evaluation referred to here relates to the developmental results 
and impact of development assistance. It is distinct from accountability for the use of public 
funds in an accounting and legal sense, responsibility for the latter usually being assigned to an 
audit institution. Information about the results of development assistance should be provided to 
the public and their leaders in both donor and recipient countries. 


9. An important purpose of evaluation is to bring to the attention of policy-makers constraints 
on developmental aid success resulting from policy shortcomings or rigidities both on the donor 
and recipient side, inadequate co-ordination, and the effectiveness of other practices, such as 
procurement. 


10. Evaluation promotes the dialogue and improves co-operation between the participants in 
the development process through mutual sharing of experiences at all levels.
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III. IMPARTIALITY AND INDEPENDENCE
11. The evaluation process should be impartial and independent in its function from the 
process concerned with the policy making, the delivery and the management of development 
assistance.


12. Impartiality contributes to the credibility of evaluation and the avoidance of bias in findings, 
analyses and conclusions. Independence provides legitimacy to evaluation and reduces the 
potential for conflict of interest which could arise if policy makers and managers were solely 
responsible for evaluating their own activities.


13. The requirement for impartiality and independence exists at all stages of the evaluation 
process, including the planning of the evaluation programme, the formulation of the terms of 
reference and the selection and approval of evaluation teams. Independence of evaluation can 
be further enhanced where reports are issued in the name of authors. 


Institutional Structure for Managing Evaluation 
14. The institutional structure for managing evaluation is crucial to ensuring an effective 
evaluation process. The organisational aspects must address three requirements: developing 
a policy and a set of guidelines for evaluation; ensuring impartiality and independence; linking 
evaluation findings to future activities. 


15. Often, certain types of organisation will tend to strengthen one of the above requirements 
at the expense of others; e.g., ensuring the independence of the process may weaken the 
potential for providing a strong linkage between the evaluation findings and decision-making. 
An optimal solution should be sought to balance all of these requirements. 


16. Impartiality and independence will best be achieved by separating the evaluation function 
from the line management responsible for planning and managing development assistance. 
This could be accomplished by having a central unit responsible for evaluation reporting 
directly to the minister or the agency head responsible for development assistance, or to a 
board of directors or governors of the institution. To the extent that some evaluation functions 
are attached to line management they should report to a central unit or to a sufficiently high 
level of the management structure or to a management committee responsible for programme 
decisions. In this case, every effort should be made to avoid compromising the evaluation 
process and its results. Whatever approach is chosen, the organisational arrangements and 
procedures should facilitate the linking of evaluation findings to programming and policy 
making. 


17. Aid agencies need a policy on evaluation which should address the above issues as well as 
the openness of the evaluation process, including the dissemination of results. 
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IV. CREDIBILITY
18. The credibility of evaluation depends on the expertise and independence of the evaluators 
and the degree of transparency of the evaluation process. Credibility requires that evaluation 
should report successes as well as failures. Recipient countries should, as a rule, fully participate 
in evaluation in order to promote credibility and commitment. 


19. Aid agencies need a critical mass of professional evaluation staff in order to have sufficient 
expertise in their various fields of activity and to ensure credibility of the process. 


20. Transparency of the evaluation process is crucial to its credibility and legitimacy. To ensure 
transparency: 


•	 The evaluation process as a whole should be as open as possible with results made 
widely available. 


•	 Evaluation reports must distinguish between findings and recommendations. Relevant 
information to support findings should be included in a way that does not compromise 
sources. 


V. USEFULNESS
21. To have an impact on decision-making, evaluation findings must be perceived as relevant 
and useful and be presented in a clear and concise way. They should fully reflect the different 
interests and needs of the many parties involved in development co-operation. Easy accessibility 
is also crucial for usefulness. The evaluation process itself promotes a further clarification of 
objectives, improves communication, increases learning, and lays the groundwork for follow-
up action. 


22. Evaluations must be timely in the sense that they should be available at a time which is 
appropriate for the decision-making process. This suggests that evaluation has an important 
role to play at various stages during the execution of a project or programme and should not be 
conducted only as an ex post exercise. Monitoring of activities in progress is the responsibility 
of operational staff. Provisions for evaluation by independent evaluation staffs in the plan of 
operation constitute an important complement to regular monitoring. 
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VI. PARTICIPATION OF DONORS AND RECIPIENTS
23. Consistent with the partnership principle stressed above, whenever possible, both donors 
and recipients should be involved in the evaluation process. Since evaluation findings are 
relevant to both parties, evaluation terms of reference should address issues of concern to 
each partner, and the evaluation should reflect their views of the effectiveness and impact 
of the activities concerned. The principle of impartiality and independence during evaluation 
should apply equally to recipients and donors. Participation and impartiality enhance the 
quality of evaluation, which in turn has significant implications for long-term sustainability 
since recipients are solely responsible after the donor has left. 


24. Whenever appropriate, the views and expertise of groups affected should form an integral 
part of the evaluation. 


25. Involving all parties concerned gives an opportunity for learning by doing and will strengthen 
skills and capacities in the recipient countries, an important objective which should also be 
promoted through training and other support for institutional and management development. 


VII. DONOR CO-OPERATION
26. Collaboration between donors is essential in order to learn from each other and to avoid 
duplication of effort. Donor collaboration should be encouraged in order to develop evaluation 
methods, share reports and information, and improve access to evaluation findings. Joint donor 
evaluations should be promoted in order to improve understanding of each others’ procedures 
and approaches and to reduce the administrative burden on the recipient. In order to facilitate 
the planning of joint evaluations, donors should exchange evaluation plans systematically and 
well ahead of actual implementation. 


VIII. EVALUATION PROGRAMMING
27. An overall plan must be developed by the agency for the evaluation of development 
assistance activities. In elaborating such a plan, the various activities to be evaluated should 
be organised into appropriate categories. Priorities should then be set for the evaluation of the 
categories and a timetable drawn up. 


28. These categories must represent the various areas of development assistance. The most 
frequent type of evaluation will probably be at the project or institutional level, but it is unlikely 
that such evaluations alone will meet all of the evaluation needs because of the specific nature 
of their findings. What is often needed is evaluation on a more comprehensive scale and an 
aggregation of evaluation results. Evaluation programming must take into account the special 
demands by senior management and policy-makers and synthesise studies of lessons learned. 
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29. Evaluation capability is needed to cover a broad spectrum of evaluations: policy, programme 
and project activities as well as sectors, themes, and cross-cutting issues. Evaluations further 
need to look at agency procedures and management issues.


30. Setting evaluation priorities will be necessary for managerial and financial reasons. 
A timetable must be included in the evaluation plan. The decisions on the organisation of 
evaluation activities and timetable should involve users of the evaluation outputs, so that their 
needs can be taken into account. The evaluation plan requires the support and endorsement 
of senior management. 


31. Aid agencies which have not already done so should elaborate guidelines and/or standards 
for the evaluation process. These should give guidance and define the minimum requirements 
for the conduct of evaluations and for reporting. 


IX. DESIGN AND IMPLEMENTATION OF EVALUATIONS
32. Each evaluation must be planned and terms of reference drawn up in order to: 


•	 define the purpose and scope of the evaluation, including an identification of the 
recipients of the findings; 


•	 describe the methods to be used during the evaluation; 


•	 identify the standards against which project/programme performance are to be 
assessed; 


•	 determine the resources and time required to complete the evaluation. 


33. The purpose of the evaluation must be explained, e.g., to contribute to improving aid 
policies, procedures and techniques or to consider a continuation or discontinuation of specific 
current activities.


34. An evaluation must define the activity that is being evaluated, e.g., projects, institutions, 
sectors, or programmes and contain such information as background, objectives, activities, 
expenditures, expected impacts and effects. 


35. It is essential to define the questions which will be addressed in the evaluation -- these 
are often referred to as the “issues” of the evaluation. The issues will provide a manageable 
framework for the evaluation process and the basis for a clear set of conclusions and 
recommendations. The following are basic groups of evaluation issues: 
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•	 Rationale. Does the undertaking make sense? Are the objectives relevant and 
realisable? Should alternative objectives be considered? 


•	 Objectives Achievement. Evaluation is very difficult unless the objectives which 
the evaluated project/programme were to achieve have been clearly defined and the 
project agreements and operational plans and arrangements for obtaining relevant 
baseline data had been made. To what extent were the original objectives achieved? 
Or are likely to be achieved? What were the major factors influencing the achievement 
or non-achievement of objectives? Should objectives not have been stated clearly 
enough to allow for an evaluation of goal achievement, an assessment of impact and 
effects of the activities undertaken should still be attempted. 


•	 Impacts and Effects. What has happened as a result of the project/programme? This 
involves not only direct outputs but, very importantly, the basic impacts and effects on 
the social, economic, environmental and other development indicators resulting from 
the activity. The examination should be concerned with both intended and unintended 
results and must also explain the positive and negative impact of external factors, such 
as changes in basic policy environments, general economic and financial conditions. 


36. The aim of asking these questions is to ensure that the evaluator can assess the information 
and formulate conclusions and recommendations concerning: 


•	 The Overall Results. How successful was the undertaking? Why? Do impacts and 
effects justify costs? Were the objectives achieved within time and within the budget? 
Were there any major shortcomings? Were there major achievements? 


•	 Sustainability. The question of whether achievements are sustainable in the longer 
run is of critical importance. 


•	 Alternatives. Are there better ways of achieving the results? 


•	 Lessons Learned. What are the general lessons which can be drawn and which 
should be borne in mind when embarking on future programmes? 


37. This stage must also define the methods and techniques to be used to address the 
identified issues. The nature of development assistance suggests that in most cases evaluation 
will involve a combination of quantitative and qualitative techniques. The methods used in the 
appraisal of an activity should, as a general rule, also be used in the ex post evaluation.


38. In many cases, it is difficult to determine clearly the responsibility for the outcome, as 
external reasons may or may not be decisive and inseparable from a methodological viewpoint. 
Although the complexity of the evaluation process must be recognised, an attempt to establish 
causal relationships must be made. 







11


X. REPORTING, DISSEMINATION AND FEEDBACK
39. Evaluation reporting should be clear, as free as possible of technical language 
and include the following elements: an executive summary; a profile of the activity 
evaluated; a description of the evaluation methods used; the main findings; lessons 
learned; conclusions and recommendations (which may be separate from the report 
itself). 


40. The findings and conclusions of the evaluation are the answers to the questions 
raised and selected for evaluation. The lessons learned and the recommendations 
provide the link between the results of the evaluation and future policy and programme 
development. 


41. Systematic dissemination is essential for ensuring improved planning and 
implementation of development assistance activities. Evaluation results may be 
disseminated in several ways apart from the evaluation report itself e.g., annual 
reports providing a synthesis of findings; abstracts/summaries providing a synopsis 
of findings.


 42. Feedback is an essential part of the evaluation process as it provides the link 
between past and future activities. To ensure that the results of evaluations are 
utilised in future policy and programme development it is necessary to establish 
feedback mechanisms involving all parties concerned. These would include such 
measures as evaluation committees, seminars and workshops, automated systems, 
reporting and follow-up procedures. Informal means such as networking and internal 
communications would also allow for the dissemination of ideas and information. In 
order to be effective, the feedback process requires staff and budget resources as well 
as support by senior management and the other actors involved.


 43. Dissemination and feedback must form a continuous and dynamic part of the 
evaluation process. 


XI. APPLICATION OF THESE PRINCIPLES AND 
FOLLOW-UP
44. DAC Members agree to: 


•	 review their evaluation policies and procedures against the above principles 
and to adjust them where necessary; 


•	 review evaluation policies and procedures as part of the DAC aid reviews 
(now “DAC peer reviews”) and other relevant DAC work; 


•	 draw the principles to the attention of their developing country partners as a 
code of good evaluation practice to be followed whenever possible. 
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Foreword


Evaluation systems face many challenges. In addition to the quality, rele-
vance and timeliness of the evaluation itself, a major challenge lies in conveying
the evaluation results to multiple audiences both inside and outside develop-
ment agencies. Thus feedback and communication of evaluation results are inte-
gral parts of the evaluation cycle. Effective feedback contributes to improving
development policies, programmes and practices by providing policymakers with
the relevant evaluation information for making informed decisions.


The origin of the Working Party on Aid Evaluation’s (WP-EV) attention to feed-
back issues stems from the 1998 “Review of the DAC Principles for Evaluation of
Development Assistance”. This report highlighted a concern widespread in DAC
Members’ central evaluation offices about the adequacy of current practices for
disseminating lessons from evaluations. In a subsequent document, “Complement-
ing and Reinforcing the DAC Principles for Aid Evaluation” (1998), it was concluded
that feedback and communication practises need to be improved, and that evalu-
ation results should be used more actively in order to enhance current and future
aid policies and programmes.


To take this work forward the Japanese Government hosted a DAC WP-EV
workshop in Tokyo on 26-28 September 2000 entitled “Evaluation Feedback for
Effective Learning and Accountability”. The purpose of this conference was to
share experiences among WP Members and other participants and to draw lessons
from current practices in the area of feedback mechanisms.


This publication is composed of two parts: The Workshop Report, based on the
fore-mentioned meeting, highlights the various issues raised, topics of discussion
and different feedback systems, and outlines the areas identified by participants
as most relevant for improving evaluation feedback. The Background Synthesis
Report, intended as a starting point for discussion at the workshop, outlines the
main concerns and challenges facing evaluation feedback and the means to
address these. The report is based on an analysis of questionnaire results, and a
review of previous initiatives in this area.


I would like to thank the Japanese Government, and in particular the evaluation
departments of the Ministry of Foreign Affairs, the Japan International co-operation
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Agency (JICA) and Japan Bank for International co-operation (JBIC) for hosting the
workshop, and for their financial support for the conference and this publication. I
am also grateful to members of the Steering Group who helped prepare the event,
and to workshop participants for contributing quality presentations and papers.
The Workshop Report draws heavily on participants’ individual contributions,
including power point presentations, papers and speeches. The Institute of
Development Studies (IDS), and in particular Geoff Barnard (Head of Information,
Project Manager) and Catherine Cameron (Senior Consultant), was commissioned
by Japan to prepare the reports and I would like to express my appreciation to
both authors for their contributions.


Niels Dabelstein
Chair of the Working Party on Aid Evaluation


The Development Assistance Committee (DAC) Working Party on Aid Evaluation
is an international forum where bilateral and multilateral development evaluation
experts meet periodically to share experience to improve evaluation practice and
strengthen its use as an instrument for development co-operation policy.


It operates under the aegis of the DAC and presently consists of 30 represen-
tatives from OECD Member countries and multilateral development agencies
(Australia, Austria, Belgium, Canada, Denmark, European Commission, Finland,
France, Greece, Ireland, Italy, Germany, Japan, Luxembourg, the Netherlands,
New Zealand, Norway, Portugal, Spain, Sweden, Switzerland, United Kingdom,
United States, World Bank, Asian Development Bank, African Development Bank,
Inter-American Development Bank, European Bank for Reconstruction and
Development, UN Development Programme, International Monetary Fund, plus
two non-DAC Observers, Mexico and Korea).


Further information may be obtained from Hans Lundgren, Advisor on Aid
Effectiveness, OECD, Development Cooperation Directorate, 2, rue André-Pascal,
75775 Paris Cedex 16, France. Website: www.oecd.org/dac/evaluation.
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Evaluation Feedback for Effective Learning
and Accountability
Tokyo, 26-28 September 2000


Executive summary


1. There was a keen recognition among all the agencies present at the Workshop
of the need to improve their evaluation feedback practices. However the dif-
ferences between agencies in their background, structure and priorities
means that this is not an area where a blueprint approach is appropriate.


2. Several important challenges were laid down at the Workshop, in particular
the need for much fuller involvement of developing country partners in the
evaluation and learning process, and the importance of identifying target
audiences more carefully and becoming more demand led, rather than sup-
ply driven.


3. There were differences of opinion on the relationship between learning and
accountability, and the pros and cons of evaluation units guarding their inde-
pendent role. Some agencies argued that the accountability that comes from
full independence is an essential foundation for learning. Others were of the
view that too much emphasis on independence can be counterproductive if it
gets in the way of the partnerships needed to facilitate learning.


4. There was agreement, however, that this is not an either/or situation. Both
accountability and learning are important goals for evaluation feedback. Of
the two, learning is the area where agencies recognise the greatest chal-
lenges.


5. There are many obstacles to learning relating to organisational culture, lack of
incentives to learn, unequal aid relationships and other factors. These need
to be identified and specifically targeted if progress is to be made.


6. Discussion of different stakeholder groups emphasised the need to tailor
feedback approaches to suit different target audiences. This is a clear case
where one size does not fit all.


7. Despite the risks involved, the case for full disclosure of evaluation reports
was widely accepted. Relations with parliaments and the media, for example,
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hinge on trust. This requires an atmosphere of openness and a willingness
to discuss problems as well as success stories.


8. Getting evaluation lessons across to a range of diverse audiences requires a
sophisticated and concerted approach, particularly given the information
overload affecting many. The importance of relevance, timeliness, brevity and
quality were stressed. Moving from project evaluations to a higher level coun-
try or thematic focus was seen as an important way of increasing impact, par-
ticularly when evaluations can be timed to coincide with major policy reviews.


9. Internet-based communication tools are seen as an important addition to the
evaluation toolbox, though they need to be used intelligently and are not a
replacement for conventional approaches. While acknowledging the potential
offered by new communication approaches, the value of “learning by doing”
and of face-to-face dialogue is still widely recognised.


10. Involving developing country partners in evaluation and lesson learning is
seen as a major priority by many agencies, as most recognise that current
practices fall far short of what is required for meaningful partnerships. Partici-
pation and dialogue needs to start right at the beginning of the project cycle
rather than getting tacked on at the end, or squeezed out because of time con-
straints. Language issues and capacity building also need to be addressed much
more seriously than in the past.


11. With new trends in aid delivery, the need for effective donor coordination is
more urgent than ever. This points to the need for more joint evaluations and
for much greater attention being given to lesson sharing between agencies.


12. The status of evaluation units is a big determinant of their impact within an
organisation. For evaluation to become a key focus for learning and account-
ability, evaluation units need to have clear backing from senior management.


13. Evaluation units will need an injection of new skills, particularly in communi-
cation work, if they are to improve their feedback practices. Lack of resources,
however, was not seen to be a major constraint since the case for better feed-
back is strong.


14. Although it was accepted that a standardised approach to improving evaluation
feedback would not be appropriate, a number of areas for action were identi-
fied at various levels (see Box 2).


15. The overall consensus was that in relation to evaluation feedback the challenge
for development agencies is to do more and do it better.
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1. Introduction


The need for improved evaluation feedback is widely recognised by develop-
ment agencies, both on grounds of accountability and learning. Greater account-
ability is seen as a prerequisite for continued support for development assistance
within donor countries, while also being a vital component in creating robust and
meaningful partnerships with countries and organisations that are recipients of
aid. Better learning is crucial for improving the effectiveness of aid and ensuring
that the hard won lessons from experience – both positive and negative – are
heeded. Evaluation feedback is an umbrella term describing the various channels and
mechanisms by which these crucial messages get through – and make a difference.


The Tokyo Workshop “Evaluation Feedback for Effective Learning and
Accountability” (EFELA), held in September 2000, was convened by the DAC
Working Party on Aid Evaluation in order to focus in on this important topic. The
Workshop brought together representatives from 22 donor countries and multilat-
eral development agencies, and participants from 6 partner countries. Lasting two
and a half days it consisted of a mix of plenary sessions where agencies gave short
presentations on their experience, and a series of smaller working groups looking
at particular themes in more detail. The highlights of the discussion at the work-
shop are summarised and included in the Press Release by Prof. Ryokichi Hirono,
Chairman of the DAC Tokyo Workshop and Mr. Niels Dabelstein, Chairman of the
DAC Working Party on Aid Evaluation. A full programme, list of participants and
the press release is provided in Annexes 1, 2 and 3.


In preparation for the Workshop, the Institute of Development Studies (IDS),
at the University of Sussex, was commissioned by Japan to prepare a Synthesis
Report. This provided information on agencies’ current feedback practices and an
insight into the issues that Working Party Members see as being most crucial in
improving evaluation feedback.1


This Workshop Report builds on this earlier document and should be read in
conjunction with it. This Report seeks to highlight the main points raised during


1. The Synthesis report was based on responses to a background questionnaire sent to all
Working Party Members, and follow-up interviews with a cross-section of agencies.
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the Workshop and draw out the areas of consensus that emerged, as well as the
differences in approach and outlook between agencies.


These differences were one of the underlying features of the Workshop. As
was pointed out in the earlier Synthesis Report, agencies are not all starting from
the same place in terms of their approach to evaluation feedback, their audiences,
their relative priorities, or the institutional context in which they work. So while
everyone at the Workshop agreed on the urgent need to improve evaluation feedback
it was clear that no one approach, or set of approaches, would suit all agencies. As one
participant from China put it, this is a case where “one medicine cannot cure all patients.”
This point was reinforced by a colleague from the Philippines who commented that
“we shouldn’t be looking for prescriptions ... it’s outcomes that count”.


Discussions at the Workshop ranged over a wide area and tackled the subject
of evaluation feedback from a number of different angles. This Report is grouped
under a series of broad headings that correspond to the principle areas of debate.
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2. The Changing Aid Landscape


The Workshop took place against the background of a rapidly evolving aid
landscape. Change is nothing new to the development assistance business. But at
present there is a sense that the rate and extent of change is greater than it has
been for many years. Some of the aspects that were highlighted include:


• New agendas – as Norway observed, development agencies face chal-
lenges caused by the crowded policy agenda. There are many elements
to this including the need to address issues such as conflict reduction,
anti-corruption and governance. Many of these suffer from definitional
problems and unclear time horizons, which makes them intrinsically diffi-
cult to evaluate.


• New mechanisms – there are also a whole range of new aid mechanisms
being tried. These include Sector Wide Approaches, the Comprehensive
Development Framework, Poverty Reduction Strategy Papers, Poverty
Reduction and Growth Frameworks, Medium Term Expenditure Frame-
works, and the Sustainable Livelihoods Approach. Some of these imply
fundamental changes in the way donors work, requiring significant shifts
in how evaluation is approached.


• New partners – development agencies are finding themselves working
with new partners and in different partnership configurations. Multi-donor
consortia are becoming more common, and agencies are moving
beyond government-to-government links to forge direct links with civil
society. Some brand new partners are also emerging, such as the military,
which is becoming a key partner for donors working in post-conflict or
conflict resolution situations. This may mean working with UN-led forces,
or developing working relationships with Ministries of Defence for inter-
ventions in countries such as Bosnia, Sierra Leone, and East Timor.1


• New pressures – the growing influence of international pressure groups is
adding a new dimension to aid debates, as demonstrated in the recent


1. In the UK, the Ministry of Foreign Affairs, DFID and the Ministry of Defence have agreed
to pool money into a joint conflict prevention budget to maximise effort.
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Seattle and Prague protests. Often focusing on single issues, these groups
have become highly skilled in gaining international media attention and
using the Internet to organise and mobilise. These groups may not be
elected, representative or accountable, in a conventional sense, but they
have become increasingly powerful and certainly cannot be ignored.


• New horizons – aid delivery has been shifting from project, to pro-
gramme, to country level. But there is now an array of issues on the
agenda which require a regional or global approach, for example, issues
such as trade, migration, climate change, genetically modified organisms,
and HIV/AIDS.


• New Emphasis on Aid Effectiveness – The recent emphasis on aid effective-
ness is not only due to increased demand for better development results
and accountability, but is also partly a result of budgetary constraints.


Agencies are having to adapt to these changes and this is creating many new
challenges for evaluation units, requiring them to think and work in new ways. Discus-
sion of evaluation feedback needs to be considered within this evolving context,
learning from the past, but also looking to the future of where evaluation is heading.
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3. The Feedback Challenge


3.1.  Learning and accountability


There was much discussion of the relationship between these dual goals of
evaluation feedback, and their relative importance. While it was recognised that
there is significant overlap between them, it was also seen that they are not iden-
tical, involving different target audiences and requiring sometimes quite different
approaches. A range of views were expressed on how the two functions relate:


• Some agencies argued that accountability is still the core function of central
evaluation units, and that the new emphasis on learning needs to build
from this and not be seen as being in opposition to it. Separating them
out, they felt, was creating a “false dichotomy”.


• Others see it differently and pointed out the tensions that can arise
between the two; IFAD, for example, is now putting learning explicitly at
the top of its agenda.


• SIDA suggested that it was useful to decide on a case-by-case basis
whether learning or accountability was the priority in a particular evaluation.
This would then affect the design of the evaluation and the role of stake-
holders.


• The World Bank suggested that accountability should create the “incentive
framework for learning”.


• From a partner country perspective, Lao PDR argued that learning and
accountability are two sides of the same coin. Bangladesh commented
that for them learning and accountability are a little different in practice,
since learning is based in the Ministry of Planning implementation and
monitoring unit, and accountability is more the preserve of the Auditor
General. Therefore learning may not be owned across the system and
may not translate into future activities.


• Japan emphasised the importance of establishing an effective “Feedback
Mechanism” to senior policy makers, senior evaluation department and
operational department staffs.
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These contrasting attitudes are partly a reflection of the differing backgrounds
of agencies and the relative positioning of evaluation units within them. Evalua-
tion units reporting directly to governing boards or to parliament, for example, are
clearly in a different position compared to those more closely linked with policy or
operational units. This has an important bearing on which audiences or stakeholders
are de facto the highest priority, and what kinds of feedback tend to take precedence.


While there are differences in approach, it was agreed that this is not an either/or
situation – both learning and accountability are vital. Of the two, however, learning is
the area in which most agencies see the greatest need for improvement. Accountabil-
ity has long been a core concern for evaluation units; learning is now the “new frontier”
where a whole range of new opportunities and challenges exist.


3.2. The learning frontier


Concepts of knowledge management and “learning organisations” borrowed from
the corporate sector have made considerable inroads into development agency think-
ing recently, although approaches and terminology vary. The Workshop considered
how these concepts can be applied in an evaluation setting, recognising that evalua-
tion units do not have a monopoly on knowledge. Compared to other departments,
however, it was pointed out that they do have the advantage of being one of the most
systematic in their approach, and having often the most comprehensive coverage.
They therefore have an important role to play as central knowledge holders and a sig-
nificant stake in how new thinking on knowledge and learning evolves.


A number of agencies stressed the need to “unpack” the language on learning
and to clarify what is meant by it. Learning at the individual level, for example, is
quite different than learning at the organisational level. There are also different
stages in the learning process – from finding new results, to validating and verify-
ing them, transferring them to others, and codifying them into guidelines. The
World Bank contrasted three types of learning – learning from “doing”, from
research, and from evaluation – and noted that mechanisms need to be in place to
allow effective learning from sources outside the institution, as well as within it. France
noted that evaluation reports are just one component in decision making, comment-
ing that “if it were so simple, our work would have been over a long time ago”.


If evaluation units are to take on a proactive learning role they need to
develop a more sophisticated view of how learning takes place within and
between organisations, and where the bottlenecks arise. Several agencies are
already addressing this challenge (see Box 1: Signs of improving conditions for
evaluation-based learning in German aid agencies). AusAID is undertaking a study
to understand how their staff and consultants learn, as part of a wider exercise
revising their lessons learned database. The study will be looking at formal and
informal systems for knowledge management, information sharing and lesson
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Box 1. Signs of improving conditions for evaluation-based learning
in German aid agencies*


• Germany’s diversified development co-operation structure is now gradu-
ally moving towards greater concentration on particular issues, priority
areas and countries. There is also a parallel trend towards greater decen-
tralisation.


• German official aid agencies see themselves more than ever as learning
organisations, and are beginning to restructure their management systems
accordingly. Evaluation systems are intended to play a key part in this, and are
being given greater priority and greater institutional independence.


• The quality of evaluation is improving. More sophisticated methods, more
impact orientation and a greater number of broader-based evaluations (not
confined to a single project) all offer the prospect that in future more of the
knowledge will be generated that is needed for both quality improvement
and conceptual advancement of development co-operation work, and for
greater external accountability.


• Aid agencies themselves believe it is important to increase the extent to
which they systematise and institutionalise their feedback system for evalua-
tion-based learning and accountability.


• The organisations are making increasing use of modern, intranet-based infor-
mation and documentation (I&D) systems . These reduce information gathering
and search costs, and help to establish an institutional memory. However, the
functionality of I&D systems leaves room for improvement. In particular,
efforts are needed to manage the growing flood of information. Further
problems, given the diversity of institutions, are how to network the I&D
systems and how to cater for upward feedback in heavily decentralized
organisations.


• Aid agencies see a strong need to do more to promote the internalisation of
evaluation lessons, taking a more systematic and innovative approach. Some
are currently appraising the inclusion of this in an overall system of knowl-
edge management.


• Implementation monitoring (i.e., implementation of evaluation lessons) is
essentially based on established M&E systems.


• The foundation of the Deutsche Gesellschaft für Evaluation (German Society
for Evaluation) and the annual evaluation meetings now staged by the BMZ
with the major German aid agencies have both given a substantial boost to
horizontal learning among German aid agencies in recent years.


• By putting its evaluation reports on public release, the BMZ has initiated a
turn in the tide for German aid agencies’ public disclosure policy. Numerous
agencies have said they intend to follow, or at least look into the possibility
of following the Ministry’s example. Others remain hesitant to make this
move.
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learning across a range of functions, not just evaluation. Once they have a better
understanding of this it will be possible to consider the format, design and modes
of communication to be developed for evaluation feedback. CIDA has a Continuous
Learning Division which works with the Performance Review Branch to develop
best practice modules and ask the question “how are we learning?” It also has a
Corporate Memory Unit, which together with a contractor is working to organise
the lessons learned into a coherent, subject-based, easily retrievable database.


3.3. Obstacles to learning


There are many obstacles that can get in the way of learning. Those brought
up at the Workshop include:


• Organisational culture – some organisations have a culture where
accountability tends to be associated with blame. This has the effect of
discouraging openness and learning. In others, it is more acceptable to
own up to mistakes and see these as opportunities for learning, recognis-
ing that there is often as much to learn from poorly performing projects as
there is from success stories.


• Pressure to spend – learning takes time, and pressure to meet disburse-
ment targets can lead to shortcuts being taken during project planning
and approval stages, with lessons from previous experience being
ignored or only selectively applied in the haste to get decisions through.


Box 1. Signs of improving conditions for evaluation-based learning
in German aid agencies (cont.)


• Most German development aid organisations have in the past largely
addressed their feedback to internal audiences. The media and general pub-
lic have not been a high priority for them as target audiences. In-country part-
ners and stakeholders still tend to be passed over too often in the feedback
process. However, the need for greater participation is generally recognized.


• Given that Germany’s aid organisations usually have well-developed project
controlling and M&E systems, feeding back evaluation findings into on-going
projects is relatively straightforward. In contrast to this, utilising the lessons
learned from broader-based evaluations is a considerably more challenging task.


* Adapted from “Evaluation Based Learning – The German Case”, German Federal Ministry
for Economic Co-operation and Development, study submitted to the DAC Working Party
on Aid Evaluation (WP-EV) Workshop, Tokyo 26-28 September 2000.
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• Lack of incentives to learn – unless there are proper accountability loops
built into the project cycle there may be little incentive to learn. This is par-
ticularly the case when staff or consultants shift from task to task, and have
generally moved on long before the consequences of failure to learn are felt.


• Tunnel vision – the tendency of some staff or operational units to get
stuck in a rut, carrying on with what they know, even when the shortcom-
ings of the old familiar approaches are widely accepted.


• Loss of institutional memory – caused by frequent staff rotation or heavy
reliance on short-term consultants, or by the weakening or disbanding of
specialist departments. 


• Insecurity and the pace of change – if staff are insecure or unclear what
their objectives are, or if the departmental priorities are frequently shifting,
this can have an adverse effect on learning.


• The unequal nature of the aid relationship – which tends to put donors in
the driving seat, thereby inhibiting real partnerships and two-way knowledge
sharing.


Many of these obstacles are deep seated, and cannot be changed overnight.
However there was a broad acceptance of the need to “dig deep” to locate where
the obstacles to learning lie, and to find ways they can be attacked. Agencies
expressed this in different ways, but many recognise that this is not just a ques-
tion of fine-tuning; what is needed is a radical rethinking of how organisations
learn and are held accountable.


3.4.  Addressing the demand side


A common feature of most evaluation feedback is that it tends to be supply
driven, with the evaluation unit pumping out information on the assumption that it
will be picked up. Though inevitable to some degree, several agencies pinpointed
this as a key weakness in current feedback practices. Evaluation units were doing
a reasonably good job on the supply side, as CIDA put it; it is the demand side
that is their “Achilles heel”.1


The introduction of evaluation “help desks” is one concrete way of addressing
this. This idea has been tried out at the World Bank and is seen as a successful
way of pointing people to relevant evaluation lessons (both within and outside
the Bank) as and when they need the information. Help desk queries are currently
running at 1 000 per year, with 60% coming from outside the organisation. The
Netherlands also plans to set up a help desk or knowledge centre to support
decentralised evaluations.


1. Making this point another way, FAO commented that since demands are changing all the
time, evaluation units need to “respond to these changes if they are to survive”.
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4. Understanding Target Audiences


4.1. Better targeting


The Synthesis Report made a start at separating out some of the main audi-
ences for evaluation feedback, distinguishing twelve main target groups and indi-
cating which are likely to be priorities for learning purposes, as opposed to
accountability. The aim was to underline both the diversity of audiences that evalua-
tion units may be aiming to reach, the different reasons for wishing to target them, and
the very basic point that one feedback approach is not going to suit them all.


This was a first approximation, and the Workshop provided an opportunity to
break down target audiences further and start to look in more detail at different
sub-groups.1 No attempt was made to draw up a comprehensive list of all possible
audiences for evaluation feedback. The essential point is that priority audiences
vary depending on the type of evaluation, the messages coming out, and the par-
ticular context in which evaluations are taking place. There was a recognition that
more effort is needed in identifying and prioritising target audiences in specific
cases, and that attention needs to be given to this early on in the process, not
after the evaluation is completed.


Careful targeting allows intelligent tailoring of feedback approaches, a point that
was underscored in the presentation by DANIDA. This broke down external audiences
into three main groups and explained how different feedback “vehicles” are used to
target each of them (see Box 2). The point was made that given the diversity of poten-
tial audiences it is not realistic to try and reach everyone; agencies have to decide
who is most important in specific cases, and make sure they get to them effectively.


A number of audience groups were discussed in more detail. Experience of
agencies in relation to four of the important external audiences within donor countries
is summarised below.


4.2. Parliament, ministers and boards


For bilateral agencies, key ministers and parliamentary committees are often
a crucial target audience, whereas governing boards of various forms play the
equivalent role for most multilateral agencies. In both cases they require delicate
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handling. If good relationships are created, based on trust and regular dialogue,
they can be a vital ally; anything less can spell serious problems for the agency.


Specific situations vary a great deal, depending on the reporting structures
and personalities involved. For example:


• In Norway, aid evaluation is located in the Policy Planning and Evaluation
Department of the Ministry of Foreign Affairs. When an evaluation report
is finalised, a memorandum containing proposals for decisions is drafted
and presented to the Minister and relevant political staff in order for follow-
up decisions to be made. These meetings are a recent development and
have provided a useful interface between the operational and the political


Box 2. Danida’s approach in matching feedback vehicles
to specific audiences


AUDIENCE GROUPS


Primary purpose Accountability Learning Partners


FEEDBACK
VEHICLES


Parliament
Opinion makers/leaders


General public


Academics, students, 
researchers


External resource base 
(consultants, etc.)


NGOs


Developing country 
partners


Other development 
agencies


Evaluation reports • •
4 page summary • • •
25 page popular version •
Press events •
Video/film • •
Annual report to Board •
Danida’s annual report •
Danid@visen newsletter •
Public meetings and 


professional associations •
Lectures at universities 


and high schools •
World Wide Web • • •
Seminars/workshops •
Participation in evaluations •


Source: Danida (2000), “External Feedback – Danida’s Dissemination Vehicles”, paper presented to DAC
Tokyo Workshop on Evaluation Feedback for Effective Learning and Accountability, September 2000.
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levels, helping to raise awareness among political staff of the dilemmas
and systemic difficulties in development cooperation. They have put the
onus on the evaluation unit to make sure that recommendations are concrete
and well thought out, and are based on a consensus among the relevant
parties involved (a process which can take time, but which is valuable in
its own right, and essential in terms of subsequent impact).


• In the Netherlands, there is an established system for feedback to Parlia-
ment. Evaluation reports are presented to the relevant Minister who then
passes them on with an accompanying “policy reaction” for discussion in
Parliament. Creating a routine of regular meetings has helped sustain
interest among the political staff, and means that bad news as well as
good news can be discussed in a more balanced and informed way.


• In the UK, the Parliamentary Committee on International Development
established by the current government has created a new axis of influence
and power, and is keeping a much closer eye on the performance of DFID
than in the past. It receives submissions from a wide range of sources and
provides a very public forum where policy issues and controversies are aired.


A general message that came through at the Workshop is that frankness and
openness are essential components in developing good relationships with these
kinds of high level audiences. USAID commented how the US Congress are partic-
ularly suspicious of “glowing reports”, and has appreciated the Agency’s efforts to
be honest about where difficulties have occurred.


4.3. The Media


This same point was also emphasised in relation to feedback to the media,
although relatively few evaluation units have a lot of experience working with the
media. The risk of evaluation material being selectively quoted or used to create
potentially damaging headlines was acknowledged. But, at the same time, most
recognise the important role of the media in holding agencies accountability and
the valuable part they can play in raising awareness about development assis-
tance more generally.2


Senior management are highly sensitive to media reports – both positive and
negative – so getting media relations right is important. DANIDA is one the agen-
cies that has done the most in terms of working with the media. They made the
point that damaging headlines are based on three ingredients: a) a development
fiasco of some kind, that b) is being covered up, and c) is an exclusive story. By adopt-
ing an open policy, and releasing evaluation reports widely, the last two of these ingre-
dients can be removed. So press releases are routinely issued, and these are backed
up by press conferences which provide an opportunity for in depth explanation of the
evaluation results. This approach has not solved the problem of occasional
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development fiascos, but it has led to a much more mature and constructive relation-
ship with the media, which in turn has been important in maintaining the widespread
support for development assistance among the Danish public.3


4.4. NGOs and CSOs


Non-governmental organisations (NGOs) and civil society organisations (CSOs) of
various kinds are seen as an important audience for evaluation feedback, as well as
partners in the evaluation process, and sometimes pioneers in developing new evalu-
ation approaches, such as participatory monitoring and evaluation. Some agencies
have taken steps to engage with these groups more systematically. The French now
have a High Council for International Cooperation which includes academics and
NGOs and enables an exchange of opinion with the government about development
issues. Some agencies have a strategy of sending reports to key NGOs, CSOs, aca-
demics and other leading opinion makers in the development arena.


Establishing a constructive relationship with such groups is seen as an impor-
tant step in broadening out the learning loop, and demonstrating accountability. But
this is not without its pitfalls. One agency spoke of its experience in bringing NGOs in
as participants in a major sectoral review, and how it was taken off guard when, the day
the before the publication of a major report, some of the NGOs released a press state-
ment attacking the document. From this they have learned that in future consultations
of this kind they need to establish clear “ground rules” and be alert to the possible
diverging agendas involved, particularly when working with NGOs that have an active
campaigning role and a sophisticated media department to go with it.


4.5. The general public


The general public within donor countries are not normally regarded as an
audience that can be reached directly with evaluation feedback. However, Japan
underlined that the budget for ODA is provided by the general public as taxpay-
ers, and that therefore the public is important as a target audience. Japan has pio-
neered a programme to involve “ordinary people’ as citizens” monitors of the
country’s development assistance effort.


The scheme started in 1999 and is deliberately targeted at non-specialists
such as “small shop owners from down the street”, “students”, “fishermen”, or
“ordinary housewives”. Groups are made up of eight to ten volunteers. They start
with a one-day orientation seminar, then spend a week in the field visiting
projects in several countries. They are asked to write a short report on their return
giving their common sense assessment of what they saw. These are combined into
one document, so as to present a range of impressions side-by-side. These are
then distributed in large numbers by the Ministry of Foreign Affairs, using public
outlets such as libraries, schools and the Internet.
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The scheme has proved popular and has been steadily expanding. About
100 separate monitoring trips were organised in the scheme this year. The scheme
does not claim to be rigorous, and it is not appropriate for all kinds of development
projects.4 But it has succeeded in shedding a totally new light on the Japanese aid
effort, one which seems to be appreciated by the “ordinary people” whose taxes
fund the aid programme.


4.6. The case for disclosure


There was a broad consensus on the desirability of full disclosure of evalua-
tion reports and considerable progress has been made in this direction in recent
years. Several agencies admitted, however, that theory and practice were not
always the same thing, and that they needed to do more ensure that reports are
made available more promptly and systematically.


Disclosure of negative or controversial evaluation findings can obviously create
difficulties for agencies, so it is important not to be naïve about possible fallout. But
the overall view was that the benefits of disclosure in the long run make it worthwhile.
Agency credibility is enhanced, and the willingness to publish negative reports helps
to boost the validity of the positive ones.5 Greater disclosure can also increase the
pressure for more systematic follow-up of recommendations, while motivating those
involved in evaluations to produce a better product, since they know their report will
be made public, rather than being buried on a shelf somewhere.


Notes


1. The wide range of potential audiences for evaluation feedback was underlined in the pre-
sentation by Germany, which identified 17 main actors in the aid sector, within Germany
alone.


2. Japan has taken this a step further and has included journalists in evaluation teams.


3. It was noted that according to a recent opinion survey in Denmark there is 73% support for
the 1% GNP target for development assistance, even though only 50% believe that aid
works.


4. Practical projects such road building schemes, or support for elementary schools, are
easiest for non-specialists to assess. This approach would not be appropriate for more
complex projects such as balance of payments support.


5. One agency commented that in making all its evaluation reports public it recognises
that it is providing potential ammunition for critics. But it wants to develop a reputation
as being an agency “that can make mistakes”.

© OECD 2001







 27


publi.sgml.compo.fm  Page 27  Friday, June 8, 2001  8:39 AM

 


5. Getting the Message Across


The Workshop provided a valuable opportunity for agencies to share experi-
ence on feedback approaches. Some of the most important communications lessons
that emerged are summarised here.


5.1. Learning by doing


It was agreed that “learning by doing” is often the most effective feedback
route. People who are directly involved in evaluations, or the consultations sur-
rounding them, have the greatest exposure to the specific lessons being learned
and the context in which they apply. They are in the best position to internalise
these lessons, and if the activity is to continue, to feed them in to the next stage of
planning and implementation. It therefore makes sense to maximise these oppor-
tunities where possible, broadening out the consultation loop, and taking the time
needed to share drafts and encourage buy-in to the evaluation process among key
stakeholders. DANIDA and IFAD are among the agencies that placed particular
emphasis on the need to do more in this area.


Though clearly important, this kind of feedback is obviously not the end of
the story. Lessons need to be spread much more broadly if they are to have an
impact beyond the immediate stakeholder group. This means sharing lessons with
a wide variety of other audiences. The problem is that most of these are bom-
barded with material from other sources, are already suffering from information
overload, and may have little time or motivation to pick up on lessons learned
from evaluations that they have no direct connection with and no responsibility
for. So this is where some of the biggest communication challenges lie.


5.2. Relevance


The perceived relevance of evaluation lessons is of prime importance in
determining whether they will be picked up. The classic criticism of project evalu-
ations is that the lessons emerging are either too specific or too general. An
important way that agencies are addressing this is by shifting emphasis towards
higher level, country-based, or thematic evaluations. These are likely to have
much wider relevance and are therefore worth investing more in.
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In some agencies there is an active debate on whether it is still appropriate
for central evaluation units to carry out individual project evaluations at all. Some
argue that this should be devolved entirely to operational departments, allowing
evaluation units to concentrate on thematic or country work. Others make the case
that independent project-level evaluations are an essential raw material for higher
level analyses, so need to be continued in parallel.


5.3. Timeliness


Closely related is the question of timeliness. Because of the lag time in pro-
ducing final reports and other spin-off products, evaluation feedback often ends
up being “too much, too late”, as the Inter-American Development Bank put it.
This can mean that the substantial investment in producing evaluation outputs is
largely wasted, since the messages contained are written off as being out-of-date.
This is particularly the case with ex-post evaluations, which tend to be looking
back at initiatives that were planned quite a long time ago, and therefore reflect
previous generations of aid thinking. Though the lessons emerging may be valid,
that will often be dismissed as being no longer relevant.


Various approaches were put forward as ways of addressing this:


• Planning ahead so that evaluation outputs are timed to coincide with major
policy events, for example, key conferences, or the preparation of sector or
country strategies. These provide an ideal opportunity for evaluation lessons
to be fed into broader processes.


• Putting more emphasis on mid-term evaluations, so the results can feed
directly into subsequent planning.


• Finding ways of encouraging feedback during the evaluation process. There
is obviously a balance here between obtaining final sign-off from all the
stakeholders involved, and getting results out quickly. But if this can be
tipped in favour of early release, especially when results are particularly signif-
icant or controversial, this is likely to increase the chance of messages
being picked up. A briefing note to senior management in advance of the
publication of evaluation reports, for example, can be a useful way of alert-
ing them to evaluation findings while they are still “fresh”. This can increase
the possibility of early follow-up action, while giving managers a chance to pre-
pare an appropriate response if major problems are uncovered.


5.4. Quality issues


Several agencies stressed the importance of rigour and precision in drawing
up evaluation lessons and good practice guidelines. Where recommendations are
too vague or diffuse, where the evidence and analysis backing them up is weak,
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and where no distinctions are made between lessons that are locally applicable
and those that have wider relevance, it is hardly surprising that messages fail to
get through. Indeed, evaluation reports that are seen as sub-standard can do long
term damage to the credibility of the evaluation unit.


A variety of approaches can be used to help assure quality – for example, ref-
erence groups, and peer review processes. Well-designed iterative consultation
processes also help to raise standards. The point was made that evaluation units
“live or die by the quality of their work”, and that is a fundamental issue that need to be
addressed. Some are tackling this specifically. The World Bank, for instance, is
currently developing guidelines and training to improve the quality of evaluation
recommendations.


There were differing views, however, about the extent to which evaluation les-
sons can be successfully codified into good practice guidelines. EBRD sees this as
a key function for evaluation units, whereas some other agencies argued that with
the types of development assistance they were providing, the specificity of local
country situations makes it difficult (and potentially dangerous) to generalise in
this way.


5.5. Language barriers


The way that messages are phrased, and the language they are in, are crucial
in terms of impact – whatever the medium being used. The Workshop under-
scored the importance of:


• Brevity – messages need to be presented is a way that is short, arresting,
and to the point, otherwise many audiences will simply pass them by. “We
need to recognise that the time of people we’re trying to reach is very valuable”, as one
participant put it. Yet all too often the impression is that consultant’s
reports are paid for by the kilo, rather than on the basis of their usefulness
or digestibility. The more senior the audience, the more succinct the mes-
sage needs to be. But in presenting “the tip of the iceberg”, it was stressed
that the rest of the iceberg needs to be there to support it.


• Terminology and language – cutting out technical jargon is the first step.
But most agencies are also acutely aware of the huge communication gap
that exists when evaluation results are only made available in one lan-
guage (usually English). This does not imply that all reports need to be
translated into local languages, or that donor agencies are necessarily the
best placed bodies to do this (in country partners may be in a better posi-
tion to take it on). However, the need to address this major failing – possi-
bly in creative ways using radio, TV or video, for example, rather than
paper-based approaches – was repeatedly underscored.
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5.6. Intelligent use of the Internet


The new generation of internet-based communication approaches, including
websites and internal intranets, are widely seen as a valuable addition to the evalua-
tion toolkit. From a disclosure perspective, publishing evaluation reports on the
agency’s public website is an excellent and cost-effective way of opening up access to
the material, although not necessarily a very targeted one. In addition, the Internet
has proved to be effective not only for disclosure but also as a database. It can also be
a useful consultation tool. In the recent World Bank review of the forestry sector, for
example, the draft placed on the website attracted comments from over 200 people.


Internet tools need to be used well, however, in order to reap these benefits.
While Working Group members have made an important start in setting up evalua-
tion sections on their agency websites and/or intranets, most recognised they have a
considerable way to go in climbing this new learning curve. A number commented
that their “first generation” websites and intranets were due for an overhaul, and
that further work was needed to make them more accessible, up-to-date, and easy
to navigate.


As more and more evaluation reports are made available electronically, the
question emerges of how this data can be intelligently searched in order to extract
the most relevant material when you type in search terms, rather than being
swamped with screens full of variable quality data matches that need to be waded
through. One way of tackling this problem is though more thorough indexing and
“tagging” of material, so the contents of documents are more clearly flagged with
keywords. Another is though using new data “mining” tools. The World Bank has
been investigating the potential for using computer-based linguistic analysis.
They have tested this out on a subset of 1 200 evaluation summaries, with encour-
aging early results, suggesting that these tools can helpful in zeroing in on relevant
material and unearthing “what we don’t know we know”.


Another creative use of technology was mentioned by CIDA, which is devel-
oping a computer-based system whereby relevant prompting points “pop up” on
staff computer screens at key stages in the project development and approval
process. These link in to CIDA’s lessons learned database, and are a reminder to
staff to consult previous experience.


But the limits of new technology and in particular the Internet were also
accepted. Though connectivity is improving fast, there are still big problems with
Internet access for many developing country audiences. There is also a strong ten-
dency for systems to be designed based around supply side criteria, rather than a
clear understanding of the way information is actually used. So it was recognised
that while computer-based systems can be highly effective and need to be
exploited, they are not a panacea, or a substitute for conventional feedback
approaches.
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5.7. Interagency lesson learning


The need for more effective sharing of evaluation lessons between donor
agencies has long been recognised. This need is becoming even more acute with
the advent of the new generation of Sector Wide Approaches and the introduction
of Poverty Reduction Strategies. These and other joint initiatives1 are premised on
the assumption that coordinated agency action will be more effective than indi-
vidual efforts. Yet mechanisms for exchanging evaluation lessons between agen-
cies are still weak, and practical hurdles continue to get in the way of more
frequent joint evaluations – which, when they do occur, are generally seen as a
very good way of sharing lessons and methodologies. It was suggested that agen-
cies have “not been very imaginative” in tackling this problem.


The DAC Inventory of evaluation summaries, set up in 1988, was an important
first step in improving lesson sharing.2 However, comments at the Workshop con-
firmed the view that the potential for the Inventory has yet to be fully realised and
that it suffers from a number of significant shortcomings – notably its patchy cover-
age due to the inconsistent submission of data by many donors, the prevalence of
older material in the database, its limited functionality, and that fact that it is not
systematically cleaned.


The Workshop agreed that there is a need for a fresh look at the Inventory,
and that this might be usefully discussed at the next Working Party meeting. With
the increased publication of evaluation reports on donors’ own websites, it was
suggested that a more decentralised approach to data storage might be prefera-
ble, with a user-friendly central search engine pointing users to relevant reports on
agency websites. This would eliminate the problem of donors having to remember to
submit summaries to the central database, though there would still be issues to tackle
due to the lack of a standard format and approach in preparing reports.


One possibility would be for the redesign of this facility to be incorporated as
part of the Global Development Gateway initiative being led by the World Bank.3


The DAC is already collaborating with this in carrying out tests on distributed data
sharing. There is some debate, however, about the scope and direction of this ini-
tiative, so views may differ about the wisdom of linking these together.


5.8. The value of face-to-face communication


In evaluation feedback, as in other spheres, face-to-face dialogue is still the
most effective way of sharing ideas and getting messages across. While recognis-
ing that new communication approaches are opening up important new channels
of influence, several agencies made a point of underlining the continuing value of
meetings, seminars and briefings of various kinds – both within the organisation
and externally – as a indispensable focus for learning.
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Notes


1. For example, New Zealand is preparing recommendations on co-financing policies with
multi-laterals and USAID has recently agreed to undertake pooled funding programmes.


2.  The DAC inventory is hosted by CIDA and IDRC. See miniweb.idrc.ca/cida/dacloge.htm.


3.  See www.worldbank.org/gateway.
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6. Involving Partners


There was widespread recognition at the Workshop of the need to do far more
to involve partner country stakeholders – both as participants in the evaluation
process and as audiences for the lessons that emerge. Although agencies were
able to point to examples of where efforts had been made, most were very frank
about their shortcomings in this area. SIDA is one of the few that that have gone as
far as to look at how big this gap really is, and where the problems lie.


Reporting on a detailed study of the impact of nine previous evaluations
among different groups of stakeholders,1 SIDA presented a revealing picture of
how evaluation lessons fail to reach many of them, particularly those in partner
countries. The report concluded that: “The further away you are from the centre of the
project in terms of power and involvement, the less information you receive on evaluation recom-
mendations and findings.” Many stakeholders were barred from acting on the results
of evaluations because they never get to see the evaluation findings.2


The study also looked at the political context in which evaluations are conducted,
noting that power relations tend to be heavily weighted in favour of the donor. It
went on to state that “for the majority of stakeholder the evaluation process could just as well
have been left undone” and that “in terms of adherence to the present policy framework of
Swedish aid (which stress partnership and ownership), the evaluation process as we know it is in
dire need of reform”.


These hard-hitting conclusions underlined the size of the challenge facing
agencies if they are to turn the rhetoric of partnership into a reality.3 Among the
points raised in discussion were the following:


• Starting early – trying to build meaningful participation in to ex-post eval-
uations is difficult if the project has not been planned or implemented in a
participatory way. Buy-in from partners is likely to be much greater if they
are involved right from the beginning of the project cycle.


• Capacity building – is an important priority if in-country partners are to be
more fully involved in evaluations, and is a particular challenge in countries
that are implementing active decentralisation policies. A number of initia-
tives were mentioned in this context.4
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• Trade-offs – although involving partners in evaluation work is a highly
desirable goal, the process takes longer and there may be compromises to
be negotiated in terms of maintaining rigid standards of quality and impar-
tiality. But these are trade-offs worth accepting if the process leads to
greater buy-in and learning.


• Risks – in cases where controversial or politically unpopular findings are
emerging, there may be risks for the local nationals involved in evaluation
teams, either at a personal or organisational level. Evaluation teams need
to be sensitive to these risks otherwise they can leave local team members
in a very awkward situation when the visiting team has gone.


• Seminars – in-country seminars are a valuable way of encouraging greater
participation. Difficult messages can sometimes be delivered more easily if
they are presented orally, especially in countries where there a culture of
consensus being reached through discussion, rather than through reports
on paper.


• Participatory monitoring and evaluation (PM&E) – was recognised as a
valuable addition to the evaluation toolkit, and one which agencies need
to gain experience in and set aside adequate time for. Engaging partner
countries in evaluation feedback systems is essential. The need for capac-
ity building in partner countries is crucial. There was wide consensus on the
need for integrating evaluation feedback into the planning and monitoring
of programs and strategies in partner countries. The need for establishing
and collecting the necessary indicators was also underlined. Japan sug-
gested that similar workshops should be held involving development
agencies and stakeholders in partner countries as well as development
agency evaluators. But some stressed that this needs to be kept in per-
spective, as it is not the answer in all situations.


An encouraging picture of how coordination between donors and partner
countries can work was presented by the representative from the Lao PDR. She
described a new Roundtable Process that has been introduced involving annual
meetings between donors and government representatives.5 These are designed
to harmonise donor funding with evolving national development priorities, and to
“improve national development planning, programming, monitoring and evaluation, by continuously
integrating lessons learned through an effective evaluation feedback mechanism”.


This has opened up a useful “two-way street” for sharing lessons and priorities
and has provided a forum where pressure can be applied on donors for them to
be more accountable and to coordinate their efforts better, including sharing eval-
uation results. The point was also made that lesson learning needs to happen as
soon as possible in the project cycle. This implies the need to share project moni-
toring information, not wait for ex-post evaluations before lessons can be learned.
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Box 3. Examples of partner country involvement: The Netherlands1


Trying to improve feedback in the partner country: the case of country 
programme evaluations


IOB has undertaken seven country programme evaluations, in Bangladesh,
Bolivia, Egypt, India, Mali, Tanzania and the Palestinian Territories. The overall
objective of each of these studies was to assess the policy relevance, effective-
ness, efficiency and sustainability of the results of the bilateral aid programme.
Each one covered the full period of the bilateral development cooperation rela-
tionship and had a similar approach and structure. The evaluation started with an
inventory of all activities. Subsequently, a number of sectors were selected for
detailed evaluation involving field investigations. Teams of independent experts,
including Dutch and local evaluators, carried out all studies. Each country pro-
gramme evaluation was coordinated by an IOB staff member and one external
advisor, who were responsible for writing the final report.2


Attempts were made to involve the authorities, other stakeholders and local experts
in the design and implementation of the country programme evaluations in order to:


• improve the quality of the evaluation by incorporating the views of these
institutions into the analysis and making use of their detailed knowledge of
society and social change in the partner country; and


• stimulate the feedback of the evaluation in the partner country by exchang-
ing ideas about the results of the evaluation and, where possible, reaching
a shared understanding of the issues to be addressed in order to improve
policy implementation.


Participation took place through a combination of approaches, which generally
involved sharing draft terms of reference with the local authorities, conducting inten-
sive discussions with partner institutions at various stages of the evaluation, working
with an in-country advisory group of independent experts, involving local experts as
evaluators, organising workshops with stakeholders to discuss the setup of field stud-
ies, sharing preliminary results and organising a seminar involving all relevant stake-
holders at the end of the evaluation study. Moreover, the official response by the
partner country authorities was incorporated into the final evaluation report.


Feedback involving in-country stakeholders: the study “Institutional 
Development in the Water Sector”, Mozambique3


Following field investigations and initial analysis of the results of the study,
IOB organised a seminar in Maputo in order to share the results with a wide range
of stakeholders such as the embassy, the field staff of the development activities
studied, senior staff of counterpart institutions, and other donors. During the
meeting the purpose of the evaluation was reiterated and its results presented.
The participants were invited to voice their views on the preliminary outcomes of
the study. Where points of view differed and where the accuracy of the findings
had been questioned, the evaluators followed up with additional investigations
and analyses. Later, the draft of the evaluation report was distributed among the
stakeholders, who were invited to comment on its contents.
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Box 3.  Examples of partner country involvement:
The Netherlands (cont.)


Sharing evaluation information with stakeholders and encouraging them to
participate at an early stage contributed to the acceptance and implementation of
the findings. It also gave donors sufficient time to adapt their planned activities in
the water sector. Counterpart organisations were able to use the information in
negotiations with the Netherlands and other donors, which were scheduled to
take place before the final report on the IOB evaluation could be published.


1. From “Evaluation Feedback: Experiences and Recent Changes”, R. D. van den Berg and
T. Kliest, paper prepared for the DAC Working Party on Aid Evaluation Workshop,
Tokyo, 26-28 September 2000.


2. For a full description of the way in which IOB’s country programme evaluation on Egypt
was conducted, refer to the proceedings of the DAC Working Party on Aid Evaluation’s
seminar “Evaluating Country Programmes”, Evaluation and Aid Effectiveness No. 2,
OECD/DAC, 1999.


3. Institutional Development: Netherlands Support to the Water Sector, 1988–1998. IOB
Evaluations No. 284, March 2000.


 


Box 4. Partner country perspectives: some highlights


Three partner country representatives at the workshop (Indonesia, Laos, and
Philippines) presented their respective systems for dealing with evaluation feed-
back, and current efforts to improve them.


Indonesia


Bappenas (the National Development Planning Agency) issued a Ministerial
Decree in 1996 offering guidelines to line agencies and institutions involved in
development planning to implement a Performance Evaluation System. These
guidelines emphasise results, outcomes and impact and provide information on
how to set project priorities based on these elements. The most recent decree
(2000) further elaborates on evaluation, providing illustrative examples for further
clarification. A separate set of guidelines for monitoring systems has been devel-
oped. Within this evolving system of evaluation and monitoring, emphasis is
being put on disseminating information from evaluation studies to relevant audi-
ences. Although a large part of evaluation activities is de-centralised, undertaken by
line agencies and provincial and district government, effort is made to ensure the
feedback/dissemination of results “upwards” to central policy makers and planners.
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Box 4. Partner country perspectives: some highlights (cont.)


Laos PDR


The government of Laos has launched a new “dialogue process” with their
partners in development. The intent is to change the traditional Round Table
Meetings into a dynamic process instead of periodic meetings. This new approach
sets three main objectives. Among these is the “improved national development
planning, programming, monitoring and evaluation, by continuously integrating
the lessons learned through an effective evaluation feedback mechanism…”. The
government is currently in the process of “institutionalising” the process of evalua-
tion feedback in order to further integrate results into policy.


Laos is also in the process of an extensive decentralisation effort, whereby prov-
inces are being given new responsibilities. Implementing units are required to use
evaluation systems and monitor their development plans. It is expected that decen-
tralisation will make it easier to translate evaluation feedback into improved ongoing
projects and future programmes due to closer links between feedback levels.


Philippines


In the Philippines implementing agencies are required to report on project out-
comes and impact in the drive towards ensuring that the objectives of development
projects are achieved (National Economic and Development Authority (NEDA)
Board Resolution No. 3 of 1999). The Medium-Term Philippine Development
Plan (1999-2004) provides for the setting up of a public expenditure management
system, which includes the establishment of a system to enhance data collection and
reporting of results and outputs of various agency programmes and activities. Corre-
sponding to this mandate, implementing agencies are required to incorporate Results
Monitoring and Evaluation (RME) in project plans and proposals. Information
obtained through evaluations will be submitted to NEDA, and are then integrated into
the Annual ODA Portfolio Review, which in turn is used as a tool in planning future
activities.
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Notes


1. “Are Evaluations Useful? Cases from Swedish Development Cooperation”, J. Carlsson et al.,
Sida Studies in Evaluation 99/1.


2. The study distinguished between different kinds of use of evaluation results, contrast-
ing “instrumental use” (where results feed directly into some kind of action), with “con-
ceptual use” (where they feed into policy processes), “legitimising use” (where they are
used to justify existing positions, “ritual use” (where they are largely symbolic), and “no
use” (which speaks for itself). Worryingly, it found that “instrumental use” is quite rare
and that the most common pattern was “no use”.


3. IFAD talked of the need to consider “shifting the fulcrum of evaluation feedback to the
South”.


4. For example, the Asian Development Bank is sponsoring a major programme in China
to develop capacity for budget monitoring at a decentralised level; several representa-
tives from this programme participated in the Workshop. The World Bank is developing
an “International Program for Development Evaluation Training” (IPDET) in partnership
with several other institutions. 


5. The process is coordinated by the Committee for Investment and Cooperation, in the
Prime Minister’s Office.
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7. Institutional Issues


7.1. The status of evaluation units


Underlying many of the Workshop debates was the question of the status of
evaluation units within agencies. There is no doubt that this is a big factor in
determining their impact. Evaluation units that are seen as being marginalised
and remote from the centre of power are hardly likely to have a major influence in
organisational learning terms, even if they are doing good work. To be taken seri-
ously, evaluation units need to have strong senior management backing, with staff
of sufficient status and qualifications. Some agencies argued that it is particularly
important to have staff with experience at the implementation level. This is one
way of avoiding the “ivory tower” tendency – either real or perceived.


There was hot debate over the pros and cons of independence. Some agen-
cies said that it is fundamental to the role of evaluation units, and is in fact their
key attribute. Others argued that it can be a hindrance if independence becomes
a barrier to partnership and dialogue. For example, FAO suggested that in a learn-
ing organisation with teamwork and a flow of knowledge within a learning cycle it
may be more appropriate to de-emphasise the need for full independence, as
there may be a risk that “independence can lead to irrelevance”.


There were similar divergences on the merits of rotating staff between evaluation
units and operations. Some agencies advocate stability, which allows knowledge and
expertise to accumulate, and makes it easier to maintain an independent role; the
contrary view was that staff rotation is beneficial and encourages learning throughout
the agency. However staffing is organised, it is was pointed out that an “us and them”
view of operations and evaluation is not the best mindset for a learning organisation,
and that where staff rotation does occur, it is helpful to have a system of debriefing to
make sure experience is passed on rather than being dispersed.


Where there is a legacy of evaluation units being seen as policemen there is
clearly work to be done. In the past, evaluation and audit functions tended to be
perceived as being mostly about highlighting mistakes and allocating blame. With
the shift to a more explicit learning role, it is possible to move on from this, although
this transition will take time. Inevitably, evaluators have to be bearers of bad news at
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times, pointing out what has not worked. They need to balance this with efforts to
communicate what the good news is, and where successes have occurred.


7.2. Institutionalising lesson learning


Institutionalising lesson learning, so that it becomes more reliable and sys-
tematic, was widely seen as being a key priority. “Learning cannot be optional”, as one
participant put it.


A variety of examples were presented of where specific steps had been intro-
duced to encourage this. These included the European Commission’s use of a
“Fiche Contradictoire”, a two-column table with the recommendations drawn out by
the Evaluation team in the left hand column, and the responses and action taken
by those responsible in the right hand column. This is made available on the
intranet for comment and published with the evaluation report.


The challenge is to make such systems effective in practice, not just on paper.
Some of the points raised in this regard were:


• Leadership – senior management needs to champion lesson learning and
recognise that it may mean working in different ways across the agency,
including at senior management level. This is a point that is well accepted
in the corporate sector. Quoting one leading source: “The quality of leadership,
embodied in the top management team process, determines the organisation’s ability to
learn.”1 It was suggested by Japan that senior management would benefit from
specific seminars to underline this message and make clear their pivotal role.


• Consultants – the high level of contracting out of work is an important factor
to be considered. Consultants should be a key group in a learning organi-
sation – both as producers and users of knowledge – but they are rarely
identified or treated as such.


• Staffing issues – high staff turnover and staff shortages are a significant
barrier to institutionalising lesson learning.


• Carrot and stick – improved packaging and distribution of evaluation lessons
will not automatically lead to institutionalising lesson learning. Incentive
structures to encourage learning need to be built into the system, or else
penalties established for not taking account of previous lessons.


7.3. Results based management


As the Synthesis Report pointed out, there are parallels between evaluation
feedback and some of the concepts involved in Results Based Management


1. From “How Organisations Learn”, edited by Ken Starkey, International Thomson Business
Press, 1996.

© OECD 2001







Part I: Workshop Report


 41


publi.sgml.compo.fm  Page 41  Friday, June 8, 2001  8:39 AM

(RBM). The Workshop highlighted the varying levels of enthusiasm for RBM among
agencies, as well as the different ways it is used.


USAID introduced Results Based Management in 1994 in order to encourage
decentralisation of decision-making, and link budget allocations to objectives
rather than activities. They presented a paper describing their experience. Some
of the lessons they highlighted included the importance of collaborating with part-
ners in performance management, and the need to use a variety of performance
indicators and balance annual performance assessment and reporting with longer-
term sustainable issues. They also stressed that assessment of results is just one
factor in resource allocation decisions; other important factors include develop-
ment needs, foreign policy considerations, and contributions of other donors.


A number of other variants on Results Based Management were also dis-
cussed. The DFID presentation focussed on the way the agency is responding to
the introduction of “Public Service Agreements”, a government-wide initiative set-
ting down commitments and targets over a three-year period. In the case of DFID,
these are tied to the International Development Targets. Their presentation pointed
out the strengths and weaknesses of the approach, but concluded that it does provide
opportunities for linking decisions to performance more intelligently, provided it is
applied carefully in a flexible, not mechanical, way. A paper was also submitted by
Indonesia on their experience with performance evaluation as a management tool.


Evaluation units can play an important role as advocates of RBM approach,
although there were mixed views as to how active this role can be. Some made
that point that RBM is more useful for operational or policy departments, rather
than evaluation work.


7.4. Staffing and resourcing


The question was posed as to whether improving evaluation feedback is
going to be constrained by lack of resources, since many of the measures dis-
cussed will undoubtedly cost money. The consensus was that this is generally not
the case. The constraints that exist are more to do with lack of time, and not hav-
ing the right blend of staff skills. Provided the case for better evaluation feedback
is clearly stated, and it is treated as a sufficient priority, most agencies felt that
resources could be made available. And where there are trade-offs that have to be
made, the clear view was that it is better to do fewer evaluations, but make sure
the lessons from them are properly communicated, rather than carrying on with a
large evaluation portfolio and wasting the opportunities they provide for learning.
Otherwise, “what is the point?” as the Netherlands put it.


New staff skills will certainly be needed if agencies are going to gear up their
feedback efforts in a significant way. Particularly important will be communication
skills – in areas such as editing, translating, web site management, facilitation of
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Box 5. Japan’s efforts to strengthen feedback and evaluation*


Evaluation of development co-operation activities has recently received
increased attention from the Japanese public. Budgetary constraints and public
concern about ODA effectiveness has prompted a demand for greater transpar-
ency and accountability. Consequently, it has become increasingly important to
demonstrate the concrete results of development assistance and to ensure the
greatest possible effectiveness of current efforts. The Japanese authorities are now
stressing the importance of having an effective evaluation system and are actively
taking steps to further improve it.


A report from the Administrative Reform Council published in 1997 empha-
sised the importance of a mechanism to adequately take into account evaluation
findings. The Basic Law for the Reform of Central Government Offices enacted in
June 1998 states that “all government offices must strengthen their objective eval-
uation function and reflect the evaluation findings on policies”.


In 1998 the Council on ODA Reform for the 21st century, an ad-hoc advisory group
for the Minister for Foreign Affairs, released a report which included a call to further
improve the evaluation system. Following this report, a working group was formed
with a mandate to examine the evaluation function of the Japanese aid system. A
series of recommendations for improvement was issued in March 2000. Among the
main points raised was the need to establish a feedback system with a direct link to
the policy making process, and a call for better co-ordination between the Ministry of
Foreign Affairs, JICA and JBIC, and with other central government agencies.


To address these major recommendations in greater depth, a new advisory
group called the “ODA Evaluation Study Group” was formed (July 2000), composed
of a wide range of actors from the development aid community (university profes-
sors, aid experts from the private sector, international organisations, the business
community, journalists, NGOs and officials from MoFA, JICA and JBIC).


The Study Group report underlines the importance of i) strengthening policy-
level evaluations and the improvement of programme-level evaluations,
ii) strengthening its feedback system, in particular by the establishment of an
effective feedback mechanism in Japanese aid organisations and iii) more
effective ODA evaluation through promotion of cooperation and co-ordination
among governmental organisations. The Ministry of Foreign Affairs has already
taken steps in these areas.


In order to ensure the swift dissemination of information to the public and to
assure transparency, the Ministry of Foreign Affairs has started to promptly pub-
lish outlines of evaluation findings on its web site, in addition to annual evaluation
reports.


* Adapted from Japan Ministry of Foreign Affairs: “Role and Responsibility of Central Evaluation
Unit”, submitted to the DAC Working Party on Aid Evaluation (WP-EV) Workshop, Tokyo
26-28 September 2000.
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workshops, media work, and suchlike. Since evaluation staff are not normally
recruited with these skills in mind, for most agencies this will require bringing in
qualified staff, or contracting work out to communication specialists. “We are profes-
sional evaluators not professional communicators”, as the Chair of the Working Party put it
in his closing remarks. His advice was that agencies should bring in expertise
where it is needed, not try and “do it all yourself”.
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8. Conclusions


The overall conclusion of the Workshop was that agencies need to take evalu-
ation feedback much more seriously if they are to achieve the dual benefits of
greater accountability and more effective learning. Many have already made con-
siderable strides in gearing up their thinking and introducing more consistent and
coherent feedback practices, as was evident from the presentations made. But
most recognise that a lot more needs to be done.


This is not an area where a blueprint approach would work. The diversity
among agencies in their background, institutional context, and specific priorities,
means that agencies need to work out their own solutions bearing in mind their
particular circumstances, target audiences, and objectives. There were, however,
many useful suggestions made at the Workshop that struck a chord, and which are
clearly relevant to a good number of the agencies present, if not all. The most
important of these are summarised in Box 6. These are presented in the form of a
checklist of action points, with points divided into the following four categories,
depending on the level at which they apply:


• Central evaluation units


• Agency-wide and senior management


• Inter-agency


• Partner countries


This adds up to a substantial agenda for action, one that will present a consid-
erable challenge for evaluation units, and for development agencies more
broadly. However, the clear message that came through at the Workshop is that
this challenge needs to be confronted, and in an imaginative and decisive way.
Greater accountability and more effective learning are not options; they are
essential if the development community is to deliver on the ambitious targets it
has set itself, and if it is to retain the support of taxpayers at home, and the trust of
partners overseas. The Workshop was seen as valuable step in facing up to this
challenge.
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Box 6. Checklist of action points to improve evaluation feedback


Level Checklist of action points*


CENTRAL 
EVALUATION UNITS 


• Take steps to understand how learning happens within and outside 
the organisation, and identify where the blockages occur.


• Assess how the relevance and timeliness of evaluation feedback 
can be improved, and take steps to ensure this happens.


• Be explicit in identifying key audiences for evaluation feedback and 
the reasons for wanting to reach them, both in general, and in 
specific cases.


• Get to know target groups better to find out what they want from 
evaluations, how they use evaluation information, and how 
feedback systems can respond better to these demands.


• Develop a more strategic view of the how feedback approaches can 
be tailored to the needs of different audiences.


• Make sure the quality of evaluation outputs is up to standard – 
particularly from the point of view of brevity, clarity and presentation.


• Consider diversifying the range of approaches used to communicate 
with audiences, using “non conventional” methods where appropriate.


• Continue efforts to improve evaluation websites and intranets, 
recognising that ease of access and user-friendliness are key factors.


• Take steps to ensure that full disclosure of evaluation reports 
becomes the norm and that proper approval and notification 
processes are in place so that senior management or key partners 
are not caught unawares by controversial findings.


• Put much more effort into finding better ways of involving partner 
country stakeholders in evaluation work, including the feedback of 
evaluation lessons, recognising that language barriers are a key 
constraint.


• Recruit specialist staff where necessary to fill skills gaps, 
particularly in communications work.


AGENCY-WIDE
AND SENIOR 
MANAGEMENT


• Review whether the role of central evaluation units needs to be 
reconsidered in order to improve knowledge flows and the exchange 
of skills and expertise between evaluation, operational or policy 
departments.


• Consider whether the current positioning and status of evaluation 
units is limiting their effectiveness and undermining their ability to 
play a more active role in promoting learning and accountability, 
and take steps to rectify these problems if necessary.


• Ensure that senior management is fully behind the move to improve 
evaluation feedback, and is providing leadership in this area.


• Consider how evaluation lesson learning can be more effectively 
institutionalised, and identify where current feedback loops break 
down.


• Establish a routine of briefing senior management on evaluation 
lessons, and involving them in the communication of major findings.


• Take steps to increase the space and incentives for learning within 
the organisation (both from evaluations and other sources), and 
make it clear that failure to learn is no longer acceptable.
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Box 6. Checklist of action points to improve evaluation
feedback (cont.)


Level Checklist of action points*


INTER-
AGENCY


• Put more serious effort into making sure joint evaluation missions 
happen, and that problems caused by differing approaches and 
timetables are addressed.


• Reassess the future of the DAC Evaluation Inventory and develop a 
new strategy to ensure this becomes a more effective tool for lesson 
sharing.


• Continue to use the DAC Working Party and other fora as a means of 
exchanging experience on evaluation feedback, and seeking out good 
practice.


• Support initiatives to improve training and capacity building in 
development evaluation work, and create links between evaluation 
professionals internationally.


PARTNER
COUNTRIES


• Put pressure on donors to coordinate their evaluation efforts more 
effectively and involve in-country stakeholders in a more consistent 
and meaningful way.


• Insist on being involved in evaluations right from the beginning of 
the process, and push for more ownership and control by local 
stakeholders.


• Work to develop in-country capacity in monitoring and evaluation 
and an open culture where evaluation is seen as a positive 
opportunity for learning.


• Decentralise responsibility for evaluation work, including feedback, 
beyond central ministries, bringing in civil society partners where 
appropriate.


• Adopt a policy of full disclosure of evaluation results as a means of 
demonstrating accountability and opening up possibilities for learning. 


* This list is not comprehensive but aims to set down some of the main areas where action was called for at the Workshop.
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Annex 1 


Workshop Programme


DAC Tokyo Workshop on
“Evaluation Feedback For Effective Learning And Accountability”


26-28 September 2000


Tuesday, 26 September


09:00 Registration


09:30 Welcome Addresses:
Mr. Yutaka Iimura, Director-General of the Economic Cooperation Bureau,


Ministry of Foreign Affairs of Japan
Mr. Niels Dabelstein, Chair of DAC Working Party


09:45 Opening Session – Plenary
Prof. Ryokichi Hirono (Chair): Workshop Aims and Objectives
Theme: “Challenges- Sharing experiences to identify good practices, difficulties


and problems”
Mr. Geoff Barnard and Ms. Catherine Cameron: Key Findings from the
Synthesis Report based on the Questionnaire and Interviews


12:00 Lunch


14:00 First Session – Plenary
Theme: “Internal (learning): Feedback to improve effectiveness and efficiency of


aid assistance”. Topics:
1. Evaluation as a learning process (Germany: Mr. Axel Borrmann)
2. Feedback for Better Decision-Making (Norway: Mr. Jan Dybfest)
3. Role of Performance Monitoring and Evaluation in Managing for Results in USAID:


Lessons Learned (USAID: Ms. Jean Du Rette)
4. Role and responsibility of central evaluation unit (Japan: Mr. Mitsunori Shirakawa)


14:40 Discussion


15:00 Tea/Coffee
15:30 Discussion in Working Groups


Topics:
1. Feedback for better policy
2. Feedback for better practice
*two working groups for each topic (4 working groups)


17:30 Brief reporting back to Plenary
18:00 Close


19:00 Reception hosted by Mr. Yutaka Iimura, Director-General of the Economic Cooper
ation Bureau, Ministry of Foreign Affairs in the “Ume” room (Hotel New Otani)
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Wednesday, 27 September


09:00 Second Session – Plenary
Theme: “External (learning and accountability): Feedback of Evaluation results to


parliament, media and the public”. Topics:
1. Feedback to Parliament, Media and the Public (Netherlands: Mr. Rob D. van den Berg)
2. Reporting Performance for External Accountability: DFID’s Public Service Agreement


(UK: Dr. Colin Kirk)
3. Dissemination Vehicles (Internet, report, video etc.) (Denmark: Mr. Niels Dabelstein)
4. Involving Partners more effectively (Lao PDR: Ms. Khempheng Pholsena)
5. Partner’s Use of Evaluation Results (Sweden: Ms. Ann Marie Fallenius)


09:50 Discussion


10:00 Tea/Coffee


10:30 Discussion in Working Groups. Topics:
1. Feedback to parliament, the media and the public
2. Feedback to partner countries [two working groups for each topic – 4 working groups]


12:00 Brief reporting back to Plenary


12:30 Lunch


14:00 Third Session – Plenary
Theme: “Making Feedback More Effective”. Topics:
1. Dissemination: Ensuring Integration of Lessons (CIDA: Mr. Robert C. Jones)
2. Making Feedback more effective: the Case of France (France: Mr. Michael Ruleta)
3. Learning from Evaluations: the World Bank’s Experience (World Bank:


Mr. Gregory K. Ingram and Mr. Osvaldo N. Feinstein)
4. Results-oriented Management and Evaluation (UNDP: Mr. Sukehiro Hasegawa)


14:40 Discussion


15:00 Tea/Coffee


15:30 Discussion in Working Groups. Topics:
1. New challenges in the changing aid landscape
2. New tools for improved feedback (e.g. Effective use of the Internet and other channels)
* two working groups for each topic (4 working groups)


17:30 Brief reporting back to Plenary


18:00 Close


Thursday, 28 September


09:00 Closing Session – Plenary
Theme: Overall Summary and Recommendations to improve feedback system for


the better use of evaluation results: Mr. Geoff Barnard and Ms. Catherine Cameron


09:30 Discussion


10:30 Tea/Coffee


11:00 The way forward to Evaluation Feedback for Effective Learning and Accountability:
Prof. Ryokichi Hirono, Mr. Niels Dabelstein
Mr. Hans Lundgren, DAC Secretariat


Concluding address:
Mr. Yushu Takashima, Vice President, Japan International Cooperation Agency
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Annex 2 


List of Participants to the DAC Tokyo Workshop


1 Chair Mr. Ryokichi Hirono Professor Emeritus of Seikei University
2 Assistant to the 


Chair 
Mr. Kimihiro Kaku Professor of Toyo University


3 Mr. Ryujiro Sasao Consultant
4 Chair of the DAC 


Working Party
Mr. Niels Dabelstein Head, Evaluation Secretariat, Danida, Ministry of 


Foreign Affairs, Denmark
5 Vice-Chair of the 


DAC Working Party 
Ms. Ann Marie Fallenius Director, Department for Evaluation and Internal 


Audit, Sida, Sweden


Member Countries


6 Australia Ms. Elizabeth Brouwer Director, Performance Information and Assessment, 
AusAID


7 Belgium Mr. Etienne de Belder Special Evaluator for International Cooperation, 
Ministry of Foreign Affairs


8 Canada Mr. Robert C. Jones Evaluation Manager, CIDA


9 Denmark Mrs. Ellen Buch-Hansen Advisor, Evaluation Secretariat, Danida, Ministry 
of Foreign Affairs


10 France Ms. Anne-Marie Cabrit Head of Development Activities Evaluation Unit, 
Ministry of Economy and Finance


11 Mr. Michael Ruleta Charge de Mission, DGCID, Ministry of Foreign 
Affairs


12 Germany Mr. Axel Borrmann Senior Economist, Hamburg Institute of 
International Economics


13 Mr. Sigfrid Schroeder-
Breitschuh


Senior Policy Advisor, Evaluation Department, 
GTZ


14 Mr. Horst Breier Head of Evaluation, Federal Ministry for Economic 
Cooperation and Development


15 Mr. Ruediger Hartmann Division Chief, Evaluation Department, KfW


16 Netherlands Mr. Rob D. van den Berg Director, Policy and Operations Evaluation 
Department, Ministry of Foreign Affairs


17 Mr. Ted Kliest Policy and Operations Evaluation Department, 
Ministry of Foreign Affairs


18 New Zealand Ms. Jackie Frizelle Economist, Ministry of Foreign Affairs and Trade


19 Norway Mr. Jan Dybfest Assistant Director General, Head of Evaluation, 
Ministry of Foreign Affairs

© OECD 2001







Evaluation Feedback for Effective Learning and Accountability


 50


publi.sgml.compo.fm  Page 50  Friday, June 8, 2001  8:39 AM

20 United Kingdom Mr. Colin Kirk Head of Evaluation Department, Department for 
International Development


21 United States of 
America


Ms. Jean Du Rette Chief, Program and Operations Assessment 
Division, USAID


22 Mr. Constance A. Carrino Counsellor for Development Cooperation, 
Embassy of the United States of America


23 Ms. Rie Yamaki Embassy of the United States of America


24 European 
Commission


Mr. Simon R. J. Robbins Evaluation Manager, Evaluation Unit, Service 
Commun Relex


Non-Member Countries


25 Republic of Korea Mr. Taejoo Lee Director of Legal Affairs, Korea International 
Cooperation Agency(KOICA)


26 Bangladesh Mr. Kamrul Hasan Deputy Secretary, Economic Relations, Ministry
of Finance 


27 China Mr. Jin Xide Research Professor, Institute of Japanese Studies, 
Chinese Academy of Social Sciences 


28 Mr. Chen Dajiang Division Director, Office of Key Project Inspectors, 
State Development Planning Commission


29 Mr. Liu Shi-hu Assistant Inspector, Office of Key Project Inspectors, 
State Development Planning Commission


30 Ms. Feng Xiang-hua Assistant Inspector, Office of Key Project Inspectors, 
State Development Planning Commission


31 Indonesia Mr. Syahrial Loetam Bureau Head for Financing Monitoring and 
Evaluation, BAPPENAS


32 Lao P.D.R. Ms. Khempheng Pholsena Vice-Minister to the Prime Minister’s Office


33 Mr. Bounnheuang 
Songnavong


Counselor, Embassy of the Lao P. D. R.


34 Philippines Mr. Rolando G. Tungpalan Director, Project Monitoring Staff, National 
Economic and Development Authority


International Organizations


35 World Bank Mr. Gregory K. Ingram Director, Operations Evaluation Department
36 Mr. Osvaldo N. Feinstein Manager, Operations Evaluation Department
37 UNDP Mr. Sukehiro Hasegawa Director, Tokyo Office
38 Mr. Hidenori Miyama Assistant to Director, Tokyo Office
39 Mr. Mattew Thornington Programme and External Relations Assistant, Tokyo 


Office
40 ADB Mr. Peter C. Darjes Manager
41 Mr. Jungsoo Lee Resident Representative of Tokyo Office
42 EBRD Mr. Fredrik Korfker Director of the Project Evaluation Dept.
43 IADB Ms. Julie Feinsilver Evaluation Officer
44 FAO Mr. John Markie Senior Evaluation Officer, Evaluation Service
45 IFAD Mr. Luciano Lavizzari Director, Office of Evaluation and Studies
46 Mr. Ashwani Muthoo Evaluation Officer


47 OECD/DAC 
Secretariat


Mr. Hans Lundgren Adviser on Aid Effectiveness
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48 Consultant Mr. Geoff Barnard Institute of Development Studies, University of 
Sussex


49 Ms. Catherine Cameron


Japan


50 Ministry of Foreign 
Affairs


Mr. Yutaka Iimura Director-General of the Economic Cooperation 
Bureau


51 Mr. Yukihiro Nikaido Director of the Development Cooperation 
Division, Economic Cooperation Bureau


52 Mr. Mitsunori Shirakawa Director of the Evaluation Division, Economic 
Cooperation Bureau


53 Mr. Michio Harada Deputy Director of the Evaluation Division, 
Economic Cooperation Bureau


54 Mr. Naoki Mitori Evaluation Division, Economic Cooperation Bureau


55 Ms. Shoko Kimura Evaluation Division, Economic Cooperation Bureau


56 Mr. Ryo Sasaki Evaluation Division, Economic Cooperation Bureau


57 JICA Mr. Takanori Kitamura Managing Director of Planning and Evaluation 
Department


58 Mr. Koichi Miyoshi Deputy Managing Director of Planning
and Evaluation Department, Managing Director
of the Office of Evaluation and Post Project 
Monitoring, Planning and Evaluation Dept.


59 Mr. Mitsukuni Sugimoto Senior Assistant to the Managing Director
of Planning and Evaluation Department


60 Mr. Katsuhiko Haga Deputy Director of Office of Evaluation and Post 
Project Monitoring, Planning and Evaluation 
Department


61 Mr. Yoshitaka Sumi Deputy Director of Office of Evaluation and Post 
Project Monitoring, Planning and Evaluation 
Department


62 Mr. Takuo Karasawa Office of Evaluation and Post Project Monitoring, 
Planning and Evaluation Dept.


63 Ms. Haruko Kase Office of Evaluation and Post Project Monitoring, 
Planning and Evaluation Dept.


64 Mr. Muraoka Keiichi Director of Planning and Coordination Division, 
Planning and Evaluation Dept.


65 Mr. Eiji Iwasaki Planning and Coordination Division. Planning
and Evaluation Department


66 Mr. Robin Ruggles CIDA-JICA Exchange Officer, Planning and 
Evaluation Department.


67 Ms. Yumiko Tanaka Managing Director of Social Development 
Cooperation Department


68 Ms. Yoko Konishi First Research and Development Division, 
Institute for International Cooperation


69 Mr. Nobuaki Kouguchi Second Research and Development Division, 
Institute for International Cooperation


70 Mr. Shinji Yoshiura Planning Division, Forestry and Natural 
Environment Department
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71 Mr. Masao Yoshida Development Specialist


72 Ms. Yoko Suwa Office of Evaluation and Post Project Monitoring, 
Planning and Evaluation Dept.


73 Ms. Keiko Muramatsu Office of Evaluation and Post Project Monitoring, 
Planning and Evaluation Dept.


74 JBIC Mr. Yoshihiko Kono Executive Director


75 Mr. Ikuro Sato Director-General, Development Assistance 
Operations Evaluation Office, Project Development 
Department


76 Mr. Hachiro Ida Director of Evaluation Division, Development 
Assistance Operations Evaluation Office, Project 
Development Dept


77 Ms.Yuki Todoroki Evaluation Officer, Evaluation Division, 
Development Assistance Operations Evaluation 
Office, Project Development Dept


78 Management and 
Coordination Agency


Mr. Katsuhisa Shimakura Deputy Director of the Office, Task Force for 
Introducing Policy Evaluation


79 Ministry of Finance Mr. Takashi Kihara Director for Development Issues, International 
Bureau


80 Mr. Kintaro Makioka Special Officer for Development Finance, Devmt. 
Policy Division, International Bureau


81 Ministry of 
Education, Science, 
Sports and Culture


Mr. Masaru Osanai Director, of the Educational and Cultural Exchange 
Office, Science and International Affairs Bureau


82 Mr. Takayuki Seike Senior Specialist, Development Cooperation, 
Educational and cultural exchange office


83 Mr. Kazuo Anazawa


84 Ministry of 
Agriculture, Forestry 
and Fisheries


Mr. Masanori Kozono Deputy Director, International Cooperation 
Planning Division


85 Ministry of 
Construction


Mr. Ryosuke Kikuchi Director for International Construction Engineering, 
International Affairs Division, Economic Affairs 
Bureau


86 Others Mr. Hiromitsu Muta Professor of Tokyo Institute of Technology


87 Ms. Yuriko Minamoto Consultant


88 Ms. Yoko Ishida Consultant


89 Mr. Yasunaga Takachiho Tamagawa University


90 Mr. Motoki Kusaka The International Devmt. Journal Co., Ltd. 
91 Mr. Makoto Tashiro The International Devmt. Journal Co., Ltd. 
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Annex 3 


Press Release


by
Prof. Hirono, Chairman of the Workshop


and
Mr. N. Dabelstein, Chairman of the OECD/DAC


Working Party on Aid Evaluation


DAC Tokyo Workshop on
“Evaluation Feedback for Effective Learning and Accountability”


26-28 September 2000


Japan hosted the DAC Tokyo Workshop on Evaluation Feedback for Effective Learning
and Accountability on 26-28 September 2000. This was the first time Japan hosted a DAC
Workshop on evaluation. This Workshop coincided with the establishment of the Japan
Evaluation Society on 25 September.


Eighty representatives from DAC countries, multilateral development agencies and
banks, and participants from six Asian countries met to discuss and share experiences in the
feedback of evaluation results. From Japan, the Ministry of Foreign Affairs, Japan Interna-
tional Cooperation Agency, Japan Bank for International Cooperation, together with other
government agencies, participated in this Workshop.


Many development agencies are seeking to improve the efficiency and effectiveness of
aid programs and aid policies. They recognise the central role of evaluation in these efforts
and the importance of learning lessons and feeding back those lessons for the improvement
of implementation and preparation for better aid programs.


The Workshop participants shared experiences on communicating evaluation results to
policy makers, operational managers, the public and the media in both donor and partner
countries.


Some highlights of their discussions include:


It was generally recognised that present feedback systems should be further improved
to meet the needs of wide range of stakeholders in donor and partner countries. Proper feed-
back mechanisms should involve senior policy makers in the lesson learning process in
development agencies.


The importance of honesty and transparency in reporting evaluation successes and fail-
ures was underlined. The public s understanding of the challenges involved in development
cooperation will be enhanced by transparent evaluation feedback.
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Engaging partner countries in evaluation feedback systems is essential. The need for
capacity building in partner countries is crucial. There was a wide consensus on the need for
integrating evaluation feedback into the planning and monitoring programs and strategies in
partner countries. This would improve development effectiveness and enhance accountability.
The need for establishing and collecting the necessary indicators was also underlined. It was
suggested that similar workshops should be held involving development agencies and
stakeholders in partner countries as well as development agency evaluators.


Without proper feedback, evaluation loses its life and value. The real value of evaluation
should be assessed by the impact it has on the improvement of present programs and on
future aid policies.


Participants discussed the new challenges and opportunities in evaluation feedback
brought about by the new aid landscape (such as conflicts, governance and human rights
issues), new ways of delivering aid and new information technology.


The OECD/DAC Working Party on Aid Evaluation will consider the results of the Work-
shop and their implications at its next meeting on 22-23 November 2000. A publication with
a summary of the Tokyo Workshop will be prepared. Individual agencies will take home
experiences and lessons discussed at the Workshop for possible adaptation in their
domestic context.
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Background Synthesis Report
Prepared for the Tokyo Workshop


of the DAC Working Party on Aid Evaluation
26-28 September 2000


Executive summary


1. This report concludes that there are now excellent opportunities for develop-
ment agencies to improve their evaluation feedback for effective learning and
accountability.


2. It highlights the progress that has been made in the last decade and goes on
to assess what is new in the context of the changing development assistance
landscape in which agencies are now working.


3. Evaluation departments are alert to the need for better evaluation feedback,
particularly given their changing and widening area of responsibility. Many
agencies have taken steps to address this, but most recognise the need to do
more, and to be enabled to do more.


4. Some of the key challenges facing evaluation departments include:


• Resolving the contradictions between the dual roles of evaluation feedback
– learning and accountability.


• Responding to the shift from project evaluations to the new generation of
broader-based evaluations focusing on themes or sectors.


• Further improving dissemination strategies.


• Finding better ways of institutionalising lesson learning


• Reinforcing the reputation of evaluation units as a source of useful learning.


• Increasing participation and stakeholder involvement in evaluations, without
sacrificing core evaluation principles.


• Responding to the growing problem of information overload.


5. The main opportunities identified were:


• Harnessing the Internet as a means of improving transparency and facilitat-
ing lesson-learning within and between agencies.
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• Tapping in to the new organisational management agendas of “knowledge
management” and “managing for results” to enhance learning and account-
ability.


• Responding to the wider challenge presented to development agencies by
the International Development Goals (IDGs).


6. All three provide important opportunities for improving evaluation feedback
so it becomes part of the “virtuous circle” of organisational learning, rather
than being seen the “end of the line”.


7. Many agencies will have to step up a gear if they are to capitalise fully on
these opportunities. However, if they are able to rise to this challenge, evalu-
ation units have the opportunity to fulfil a much more central role within their
organisations, and within the wider development process.
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1. Introduction


1.1. The story so far


The challenge of how to ensure evaluation feedback for effective learning and
accountability (hereafter “efela”) is not a new one. Development agencies have
been alert to this for many years, and the DAC and other groups have considered
these issues in detail on a number of previous occasions. As a starting point for its
work, the Study team was directed to three particular reports produced in the last
15 years:


• The 1985 DAC report1 on “Good Feedback Practices”, which identified four
priority areas relating to the mechanisms for effective feedback, the audi-
ences for feedback, the nature of evaluation findings, and the need for moni-
toring action on feedback.


• The 1990 DAC “Review of Donors’ Systems for Feedback on Aid Evalua-
tion”,2 which gives a progress report based on a review of donors’ feedback
systems. It separated these into two categories, dissemination mechanisms
and institutional mechanisms, and went on to discuss what impact feedback
was having in terms of changes in policies and procedures, and satisfying
the information requirements of senior management.


• The 1991 “Review of the Effectiveness of Feedback Mechanisms in Member
States and the EEC Commission”, which made fifteen recommendations, eight
concerning feedback materials and seven concerning feedback mechanisms.


The main conclusions and recommendations of the 1990 and 1991 reports are
summarised in Annex 1. They deserve rereading. Although progress has been made
since they were written, most of the points highlighted are equally valid today.


The 1990 report also provides a working definition of the term “evaluation
feedback”, which has been adopted for the purposes of this Report (see Box 1).


1.2. So what is new?


Feedback practices have moved on considerably since these reports were
written. Most agencies can point to a whole series of improvements and enhance-
ments introduced over the past few years, especially in relation to the quality of
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evaluation materials being produced, the recognition of the need for targeted
information products, and the advent of the Internet as a new communication and
information management tool.


However, as the broader landscape of development assistance has evolved,
the context of evaluation feedback has also changed. This has opened up new
opportunities. But it has also put extra demands on evaluation units and created
new expectations.


In order to get a sense of how evaluation units regard these changes, and the
challenges they now face, the efela questionnaire asked agencies for their views
in two areas:


• What they see as the most important emerging trends relating to evaluation
feedback?


• What they see as the areas of evaluation feedback most in need of improve-
ment?


In each case, agencies were asked to score various options according to their
importance, on a scale of one to four (1 = not important, to 4 = very important).
The results are summarised in Figure 1, where the options are ranked according to
the average scores given.


Two important general points stand out; firstly, that evaluation units have a lot
to deal with in terms of the number of emerging trends that they see as being
important, and which are competing for their attention; and, secondly, that evalua-
tion units are far from complacent about the need to do better on evaluation feed-
back – they see many areas where improvements are necessary.


Box 1. What is evaluation feedback?


Previous reports have varied in their approach to defining evaluation feed-
back. The 1990 DAC review (op. cit.) states that:


“Evaluation feedback has been broadly defined as a dynamic process which involves the pre-
sentation and dissemination of evaluation information in order to ensure its application into new or
existing development activities… feedback, as distinct from dissemination’ of evaluation findings, is
the process of ensuring that lessons learned are incorporated into new operations.”


This report continues with the use of this definition, as it recognises that feed-
back implies more than just dissemination of evaluation findings. It is about taking
steps to ensure that evaluation lessons become part of a learning cycle within
organisations.
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The emerging trends rated as being the most important were:


• The changing way development aid is delivered.


• Domestic pressure for greater accountability.


• The move towards participatory monitoring and evaluation.


In terms of the need for improvement, the areas rated as the highest priority
were:


• Institutionalising the process of lesson learning within the agency.


• Sharing evaluation results with stakeholders in recipient countries.


• Timeliness.


0 41 2 3


Figure 1. Emerging trends in aid evaluation and feedback1


D1: Areas most in need of improvement


1. The data presented here were collated from the responses to question D1 and D2 of the efela Questionnaire
(see Annex 2). There were 29 respondents in total. The base for the averages was calculated from the total
number of responses to each individual option within the two questions.


Source: OECD.
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These were the top three responses in each case. Most of the other options
were not far behind, however, reinforcing the view that evaluation feedback is an
area of active debate and concern among most agencies.


1.3. Current practices: the starting point


The efela questionnaire also yielded a great deal of useful information on
current agency practices and thinking. The picture that emerges is complex. As
well as differences in policies and approaches, it also reflects the diverse back-
grounds and institutional contexts of the agencies involved in the survey. Agencies
are not all starting in the same place in their approach to evaluation feedback. This
makes a big difference in terms of the mandate and objectives of evaluation units,
their lines of reporting and accountability, and their relative priorities.


A broad typology of DAC Working Party Members is presented inTable 1,
along with some of the implications and issues arising in relation to evaluation
feedback.


Because of this diversity, it is difficult to draw generalisations that apply
equally across all agencies. Instead, the emphasis in this Report has been on high-
lighting emerging issues, and contrasting different approaches and experience.


However, a number of broad headline messages did emerge from the Question-
naire, and these are summarised in Box 2. For a more detailed analysis of the
results, including a synopsis of the comments provided individual agencies,
see Annex 2.


1.4. Structure of the report


Evaluation feedback is a multi-faceted subject that impinges on many
aspects of evaluation thinking and methodology, and cuts across into many other
related areas. This was demonstrated in the questionnaire responses and rein-
forced in the interviews with individual agencies. Both showed the wide range of
perspectives on the subject, and the rapid evolution of current thinking.


This makes it difficult to draw a boundary around the subject, or divide it into
neat categories. For the purposes of this Report, which is intended as a stimulus
for discussion at the Tokyo Workshop, the topic is considered under two broad
headings:


• Challenges – the current issues and dilemmas that agencies face when
seeking to improve their evaluation feedback practices.


• Opportunities – areas where new thinking is emerging and new possibilities
are opening up for improving evaluation feedback practices and linking
efela with other objectives and initiatives in the development policy arena.
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In each case the report aims to draw out some of the main areas of thinking
and learning and points to where good practice – or at least “better practice” – is
beginning to emerge.3


Table 1. Typologie of DAC Working Party Members and Observers


Type* Agencies Implications and issues arising


Co-ordinating agency Development Assistance Committee 
of the OECD (DAC)


Authoritative policy guidance
Periodic critical reviews
Centralised statistics and reporting


Bilateral donors Australia
Austria
Belgium
Canada
Denmark
Finland
Ireland
Italy
Luxembourg


Netherlands
New Zealand
Norway
UK
US
Portugal
Spain
Sweden
Switzerland


Primary accountability to domestic 
parliament and taxpayers
Usually grant financing
Fewer commercial considerations
Fairly stable unitary structure
Disclosure not usually a major issue


Bilateral donors with
a tripartite split
of Ministries 
and implementing 
agencies


Japan – MoFA, JICA, JBIC
France – MFA, MEFI, AFD
Germany – BMZ, KfW, GTZ


Foreign ministry, technical assistance, 
financial aid split three ways
Primary accountability to domestic 
parliament and tax payers
Tripartite structure can lead to longer 
reporting lines, need for increased 
co-ordination with varying objectives
Mix of grant and loan funding
Disclosure practices vary


Multilateral agency European Commission Accountable to Member States, European 
Parliament and Court of Auditors
Accession states issue and reform of 
Commission, so size and structure likely
to change
Grant funding (loans are channelled 
through European Investment Bank)
Could be useful linkages with bilateral 
DAC members who are also EU members


Observers:
Multilateral 
Development Banks


African Development Bank
Asian Development Bank
EBRD
IADB
IMF
World Bank 


Loan based funding (hard/soft)
Accountable to broad body of 
shareholders
Disclosure issues, commercial 
considerations, can affect evaluation 
feedback policies


Other agencies UNDP, Czech Republic, Korea, Mexico


* DAC Members’ organisational structures are more fully broken down in DCD(99)6. The classification here has been simplified from an
efela perspective.
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Box 2. Headline messages from the questionnaire*


Strategy and responsibilities


• Fourteen of the twenty-nine respondents have a formal strategy for dissem-
ination and feedback of evaluation results, and most of the other agencies
have elements of a strategy in place, or are currently working on one.


• Internal agency audiences (policy makers and senior managers) are seen as
a somewhat higher priority than stakeholders in partner countries; the
media and the general public are seen as the least important.


• Most evaluations units have prime responsibility for feedback for learning pur-
poses within the organisation, whereas in the case of feedback for external
accountability this responsibility is more often shared. Disclosure is an issue for
some agencies.


• Relatively few agencies employ staff or consultants specifically for dissemi-
nation and feedback work – more often this is incorporated into general
staff responsibilities.


• Only a few agencies have a specific budget for dissemination and feedback
work.


Feedback and dissemination mechanisms


• Evaluation reports are seen by half the agencies as the main vehicle for dis-
seminating evaluation results.


• All agencies now require that evaluation reports contain short summaries,
although the length and format of these varies considerably.


• Separate summaries are now much more common, but only a third of agencies
produce these on a systematic basis.


• Feedback of interim results during the evaluation process is seen as a priority
by half the agencies.


• Two thirds of agencies take active steps to ensure evaluation reports are fed
back to in-country partners and stakeholders.


• Agency intranets and web sites are now being used by about a third of agencies
for disseminating evaluation results; another third have plans to do so.


• A wide variety of other channels are also used for dissemination and feed-
back of evaluation results. The most frequently mentioned were: annual
reports; staff workshops, seminars and training events; and summary
reports covering particular sectors/regions.


• Various mechanisms are in place to make sure that lessons from evaluations are
taken properly into account. The most common of these is the requirement for
senior management to respond to evaluation findings and recommendations.


• Arrangements for inter-agency lesson learning are quite patchy. Joint evalu-
ation missions are rare, and tend to be contracted out to consultants.
Although 15 agencies contribute to the DAC Evaluation Reports Inventory
on a frequent basis, only 5 report that they use it frequently.


* See Annex 2 for a more detailed summary of the Questionnaire results.
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Notes


1. “Good Feedback Practices” – DCD/DAC/EV(85).


2. “A Review of donors’ systems for feedback on aid evaluation” – OECD/GD(90).


3. Relatively few agencies are ready to nominate their procedures as being “good prac-
tice”, since, despite the progress that has been made, most are very much aware of the
shortcomings of their existing mechanisms and practices.
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2. Challenges


Getting evaluation feedback right is not easy. Evaluation units face a whole
series of challenges. And as they make progress in some areas, new demands and
complexities open up in others. For small agencies and those with limited
resources, this makes for a daunting agenda. Given the range of challenges to
confront, and the pressures to perform, even the largest agencies are being fully
stretched.


2.1. Dual objectives: learning and accountability


The title of the Tokyo Workshop encapsulates the dual objectives of evalua-
tion feedback: learning and accountability. There are many crossovers between
the two, both actual and potential. But they are not the same thing.


This point is now well recognised and has its parallels in other areas. The
recent DAC Report on Results Based Management (RBM)1 notes that performance
information serves two primary uses: improving internal management (managing
for results), and external reporting (accountability for results). The report goes on
to observe that as experience grows, the potential for conflict between its two
intended uses is emerging, as they may not be entirely compatible. Information is
required at different levels, with different data collection and analysis
approaches. So there is a growing dilemma for donor agencies.


Box 3 illustrates how the target audiences for learning and accountability pur-
poses differ. In both cases the range of audiences has expanded in recent years,
especially with the new emphasis on accountability, partnership with recipient
country stakeholders, and better coordination between agencies. But although
there are some overlaps, for the most part the audiences are quite distinct. This
has implications for the kinds of products and mechanisms needed to reach differ-
ent target groups, and underlines the message that one approach cannot be
expected to suit all audiences.


It also has implications for how the whole evaluation process is managed:


• Where accountability is the priority, the traditional virtues of rigour, inde-
pendence, replicability, and efficiency tend to be the primary concerns.
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Box 3. Target audiences for evaluation feedback


In the last decade, as the scope and ambitions of evaluation have expanded,
the range of target audiences for evaluation feedback has increased. The charac-
teristics and demands of these audiences vary, as does their relative importance
in accountability and learning terms.


In
te


rn
al


 a
g


en
cy


 a
u


d
ie


n
ce


s


R
ec


ip
ie


n
t 


co
u


n
tr


y 
au


d
ie


n
ce


s
D


o
n


o
r 


co
u


n
tr


y 
au


d
ie


n
ce


s


Primary audiences
for accountability


purposes


Primary audiences
for learning
purposes


Policy-makers in government
and other in-country organisations


Media
Civil Society Organisations


Parliament
National audit offices


Policy units
and operational departments within the agency


Senior management/
governing body within the agency


Other government departments
(trade, foreign affairs, etc.)


Other development agencies
 (including NGOs)


In-country agency staff


Operational staff in other development agencies


Media and civil society organisations


Partner governments


Counterparts involved in implementing
programmes


In
te


rn
al


 a
g


en
cy


 a
u


d
ie


n
ce


s


R
ec


ip
ie


n
t 


co
u


n
tr


y 
au


d
ie


n
ce


s
D


o
n


o
r 


co
u


n
tr


y 
au


d
ie


n
ce


s


Primary audiences
for accountability


purposes


Primary audiences
for learning
purposes


Policy-makers in government
and other in-country organisations


Media
Civil Society Organisations


Parliament
National audit offices


Policy units
and operational departments within the agency


Senior management/
governing body within the agency


Other government departments
(trade, foreign affairs, etc.)


Other development agencies
 (including NGOs)


In-country agency staff


Operational staff in other development agencies


Media and civil society organisations


Partner governments


Counterparts involved in implementing
programmes


In
te


rn
al


 a
g


en
cy


 a
u


d
ie


n
ce


s


R
ec


ip
ie


n
t 


co
u


n
tr


y 
au


d
ie


n
ce


s
D


o
n


o
r 


co
u


n
tr


y 
au


d
ie


n
ce


s


Primary audiences
for accountability


purposes


Primary audiences
for learning
purposes


Policy-makers in government
and other in-country organisations


Media
Civil Society Organisations


Parliament
National audit offices


Policy units
and operational departments within the agency


Senior management/
governing body within the agency


Other government departments
(trade, foreign affairs, etc.)


Other development agencies
 (including NGOs)


In-country agency staff


Operational staff in other development agencies


Media and civil society organisations


Partner governments


Counterparts involved in implementing
programmes


In
te


rn
al


 a
g


en
cy


 a
u


d
ie


n
ce


s


R
ec


ip
ie


n
t 


co
u


n
tr


y 
au


d
ie


n
ce


s
D


o
n


o
r 


co
u


n
tr


y 
au


d
ie


n
ce


s


Primary audiences
for accountability


purposes


Primary audiences
for learning
purposes


Policy-makers in government
and other in-country organisations


Media
Civil Society Organisations


Parliament
National audit offices


Policy units
and operational departments within the agency


Senior management/
governing body within the agency


Other government departments
(trade, foreign affairs, etc.)


Other development agencies
 (including NGOs)


In-country agency staff


Operational staff in other development agencies


Media and civil society organisations


Partner governments


Counterparts involved in implementing
programmes


In
te


rn
al


 a
g


en
cy


 a
u


d
ie


n
ce


s


R
ec


ip
ie


n
t 


co
u


n
tr


y 
au


d
ie


n
ce


s
D


o
n


o
r 


co
u


n
tr


y 
au


d
ie


n
ce


s


Primary audiences
for accountability


purposes


Primary audiences
for learning
purposes


Policy-makers in government
and other in-country organisations


Media
Civil Society Organisations


Parliament
National audit offices


Policy units
and operational departments within the agency


Senior management/
governing body within the agency


Other government departments
(trade, foreign affairs, etc.)


Other development agencies
 (including NGOs)


In-country agency staff


Operational staff in other development agencies


Media and civil society organisations


Partner governments


Counterparts involved in implementing
programmes

© OECD 2001







Evaluation Feedback for Effective Learning and Accountability


 68


publi.sgml.compo.fm  Page 68  Friday, June 8, 2001  8:39 AM

• Where learning is the priority, the emphasis is more likely to be on achiev-
ing “buy-in” from stakeholders, focusing on the process, and creating space
to make sure that experience is properly discussed, and lessons drawn out.
Timeliness is also a more important factor, since the desire is to pass on les-
sons now, not in a year’s time when the final report is eventually published.


These two objectives are not necessarily incompatible, and many agencies
are looking hard at how to find compromise methodologies that satisfy both sets
of criteria. But they are sufficiently different to merit separate consideration.
Feedback strategies that blur the distinction between the two run the risk of fall-
ing short in both areas.


2.2. The move away from project-level evaluations


Over the past decade, there has been a significant shift in the way develop-
ment assistance is delivered and measured.2 For many agencies, the traditional
project-based approach is giving way to broader country programmes with the-
matic initiatives and sector-wide approaches.3 This has had major implications for
the way evaluations are conducted and for the methodologies and management
approaches used.4 It also has changed the whole context for evaluation feedback,
increasing its importance within the agency.5


From an evaluation perspective, individual projects have the advantage of
being discrete and relatively easy to define. They generally have a reasonably
clear boundary in terms of their geographic and sector focus, their timeframe, and
the stakeholders involved. A well-managed evaluation has a good chance of iden-
tifying the most obvious direct outcomes of the project, and the lessons that have
emerged from it. The process is relatively neat and contained. Results can be fed
upwards to satisfy accountability requirements. If the necessary consultation
mechanisms are in place, the stakeholders most closely involved in the project
can contribute to, and benefit directly from, the lessons emerging.


The problem with project evaluations is that they can be too discrete. Les-
sons tend to be very specific, making it hard to generalise from them. And
because evaluations are normally carried out at the end of the project cycle, the
lessons learned may be too late to affect that particular case.


With broader-based evaluations the situation tends to be reversed. The
boundaries are much harder to define, there are far more stakeholders involved,
the focus is more diffuse, and it is often harder to identify outcomes in a way that
they can clearly be attributed to a particular donor’s intervention. This makes the
process much more complex, particularly when it comes to demonstrating aid
effectiveness. It means that evaluations can take longer, and tend to be more staff
and resource intensive.
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The attraction of broader-based evaluations is that the lessons learned are
likely to be more widely applicable, both in policy and operational terms. It there-
fore makes sense to invest more in repackaging them for different audiences, and
in ensuring they are widely communicated. By involving a wider range of stake-
holders there is also a much better chance of building lesson-learning into the
evaluation process itself, and of sharing experience between donor agencies, gov-
ernments and civil society partners.


This shift in focus is taking evaluation units into new territory where much is
still to be learned. But it is also increasing the potential influence of evaluation
work, and offering the prospect of a much more effective learning process.


2.3. The dissemination challenge


Making information available in an appropriate format for its intended audience
is one of the most basic rules of good evaluation feedback. Progress has been made
on this front in the last few years, and the standard of evaluation products has
improved substantially across the board. In Annex 3, some of the main types of evalu-
ation products are described, using examples from a cross-section of agencies.


Some agencies are further ahead than others in terms of the effort they put in
to producing tailored evaluation products for different audiences. DANIDA, for
example, on the basis of an evaluation of its health sector programme in Bhutan,
produced a full report in English (150 pages); a 30-page booklet in Danish, a 4-page
evaluation summary, and a video aimed at the general public.6 Japan has also pro-
duced a video outlining the Japanese aid programme and explaining the evalua-
tion process using examples from India and Fiji. Other agencies have a more
standardised approach, and rely on the main evaluation report, usually with an
executive summary, as the chief communication vehicle.


Producing well-edited and professional-looking evaluation products is an
important step. But it is not enough, by itself, to ensure they are read and used.
Agencies are becoming increasingly aware of other factors that come in to play:


• Timeliness: a beautifully produced synopsis of a project which finished sev-
eral years ago will be of little interest to most audiences. Any lessons that
emerged have probably already been learned, or will be seen to be past
their “sell by date”.


• Relevance: products need to respond to current agendas, debates and
needs, otherwise they are likely to be dismissed as irrelevant.


• Marketing and distribution: evaluation products are of little use if they sit in
boxes (or databases), or get sent to out-of-date mailing lists. Though most
agencies recognise this as an issue, relatively few are well geared up in this
area. Some make special efforts and organise press conferences to “launch”
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evaluation reports.7 More commonly, by the time the final product emerges,
the momentum behind the exercise has fallen away, and the staff involved
have moved on to other tasks. Though a great deal of effort and thought
may have been invested in producing the product, marketing and distribu-
tion is often left to chance or is treated as a routine exercise, with very little
systematic attempt to target products intelligently.


• Credibility: users judge information based on the credibility of the messen-
ger, not just the quality of the message. Although they may have a good rep-
utation in terms of their professional competence as evaluators, evaluation
units generally have some work to do in establishing their status as good com-
municators, or as potential sources of cutting-edge new thinking.


All four of these factors pose challenges for evaluation units, challenges that
can only be addressed through concerted action. The first two are perhaps the
most critical, however. Evaluation products that are seen as both timely and relevant
will generate their own demand, and are one of the best ways of helping build the
reputation of the evaluation unit as a source of information that is worth tapping.


2.4. Institutionalising lesson learning


Influencing policy and practice is one of the key objectives of aid evaluation.
The way this happens in practice, however, is far from being an exact science.
Agencies are very different in their culture and the way they work, and have devel-
oped a range of internal mechanisms to try to institutionalise this. Some recent
examples include:


• Following the recent reform of Japan’s evaluation system it is proposed that
explicit policy level evaluation will be introduced. This will include reviewing
medium term policy, country assistance programmes and particular themes.8


• DFID has introduced the concept of Performance Scoring and further devel-
oped its’ Performance Reporting Information System for Management. In addi-
tion external reporting requirements for the Public Service Agreement have
focused attention on the need for improved country level information.


• BMZ has a systemised follow-up approach to their evaluation work, where
after a year evaluation recommendations are tracked to see whether or not
they have been implemented. France did this as a one-off exercise in 1998
and may systemise this process. JICA and KfW have a five-year follow-up pro-
gramme; JBIC conducts follow-up after two and seven years.


• In SIDA, the central evaluation and audit functions have been combined in
an independent department, under a joint director who is responsible to
the Board. The crossover between audit and evaluation functions has
reportedly been helpful, as it has encouraged a more focused and targeted
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response to evaluation recommendations. Senior management, for exam-
ple, is required to draft a specific response to evaluation reports.9


• EC – the Quality Support Group is a relatively recent development and has
attracted interest and participation at a senior level, significantly raising the
profile of evaluation feedback work at a senior management level. With the
recent expansion in the responsibilities of the Evaluation Group as a part of
the DG re-organisation this has been useful. Ways and means of improving
evaluation quality and feedback are under review, including an idea for a
harmonised rating system.


• The World Bank continues to develop the concept of results based manage-
ment, including the development of a Corporate Scorecard, and the recent
production of Fast Track Briefs to inform senior management. It is in the
process of revising its use of Management Action Records, a feedback loop
whereby key action points for management emerging from an evaluation
are identified. These are tracked subsequently to make sure they have
been implemented.


Despite these and other efforts to systematise the procedures involved in
making sure evaluation lessons are learned, there remains a substantial element
of randomness in the process. Some evaluations prove to be much more influen-
tial than others and this is often due to factors that are beyond the control of eval-
uation units. In this respect, evaluation is similar to development research, which
also seeks to influence policy and practice, but is equally susceptible to factors
outside the immediate control of the researchers themselves.


Some of the reasons for the divergence between theory and reality, and the
implications for evaluation units, are explored in Box 4. While there are no easy
solutions to this problem, recognising the complexity of the policy process is an
important first step.


2.5. Process and politics


In planning feedback strategies, there are a whole series of dilemmas and
internal tensions that evaluation units have to come to terms with, which are to do
with the process and politics of dealing with evaluation information. At times,
these can be quite sensitive, though their relative importance will vary depending
on the specific circumstances. Some of the more important of these tensions are
summarised in schematic form below.


None of these dilemmas are easy to resolve, and in particular circumstances
agencies have come to different conclusions on what is the best way forward.
These are all active areas of debate, however, where sharing of experience would
be welcomed.
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Box 4. The feedback fallacy


One of the primary aims of evaluation feedback is to ensure that evaluation
work influences policy and practice. Given this objective, it is helpful to reflect on
the process by which policies are set, and are converted into practice. Behind
much evaluation work there is an implicit assumption that this process happens in
a rational and broadly linear fashion, which, in a highly simplified way, can be rep-
resented as a series of steps:
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Box 4. The feedback fallacy (cont.)


The implication is that by feeding in credible, well-expressed information,
at the right point in this chain, evaluation findings will have a direct influence
on policy and practice. The reality, of course, tends to be more complex. Eval-
uation lessons are just one of the ingredients in what has been termed the
“policy soup”. Despite management efforts to systematise lesson learning and
feedback loops, there are a whole range of other factors which come into play
that can have a big impact on how policies are determined, and whether or not
they get implemented. Some of the most notable of these are:


• Political factors – at every level, from internal agency power struggles to
global politics.


• Vested interests – which can promote or block change, depending on who
stands to gain.


• Chance – a report arriving at the right place at the right time, for example,
can have a disproportionate impact.


• Bureaucratic inertia and aversion to risk.


• The persistence of conventional wisdom – even when proved wrong.


• Inspired leadership – which at times can shift thinking dramatically.


• Bandwagons – which can have a major influence (good and bad), once they
get rolling.


• Pressure to spend – which can result in evaluation lessons being heard
selectively, given the pressures on staff to turn projects around quickly, and
get funds disbursed.


Evaluation Departments have little control over most of these factors. This
helps explain why high quality evaluation results, even when they are well com-
municated, may not be enough to trigger significant change. This is a fact of life
within agencies; it is even more the case when the influence of evaluation results
on recipient countries and the broader aid community is considered. This needs
to be borne in mind both when planning feedback strategies, and in assessing
their effectiveness.


If the objective is to maximise impact on policy and practice, a more sophisti-
cated analysis may be needed of how change is likely to occur, and what factors
may be blocking it. Looking back at their experience, most agencies can pick out
cases where evaluation results were particularly influential for one reason or
another. The challenge is to look forward, and identify where timely and targeted
interventions can have a greater influence in the future.


* This box draws on R. Sutton (1999), “The Policy Process: an Overview”, ODI Working Paper No. 118.
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2.6. The role and status of central evaluation units


Underlying much of this analysis there are important issues relating to the
role and status of central evaluation units. This varies enormously between agen-
cies, and is shifting over time, not always in a helpful direction. Evaluation units
are under pressure on a number of fronts:


Changing Role: Over the last decade, central evaluation units have shifted to do
much more policy-focused, strategic level work. Project level evaluation and
feedback are now increasingly the domain of departments doing the direct
spending. The role of the evaluation unit in such cases can become unclear.
Do they provide professional oversight? Do they respond to ad hoc queries? It
is not always obvious where responsibility lies. There is a danger that evalua-
tion feedback can become fragmented, with a tendency for gaps and duplica-
tion to emerge. There is also a risk that, in the absence of central evaluation unit
bench-marking, a quality versus quantity trade-off may emerge.


Evolving trends: As the way of delivering development assistance has changed, so
have methodologies to evaluate it. “Blueprint” infrastructure projects, integrated
rural development, structural adjustment, programme aid, sector wide
approaches, medium term expenditure frameworks, humanitarian assistance,
conflict resolution, the good governance agenda: in the last thirty years a whole
series of different approaches have been tried. The aid delivery process has
become ever more complex and evaluation units have been expected to deliver
with each new approach.


Increased workload, same resources: The recent DAC report on Results Based
Management notes that as evaluation units take on these broader functions there
may be competing demands on staff time and resources. Evaluation units now
talk the language of performance management and senior management has often
delegated the role of supplying information for this purpose to them. But the
extent of their existing responsibilities may not have diminished, so some evalu-
ation units are finding themselves being stretched in a new direction without the
resources to deliver effectively. There is also a risk of de-emphasising traditional
evaluation work.


Status: Some central evaluation units face additional challenges due their status
within their organisation; the “Cinderella syndrome”. This may be demon-
strated by the usual resource constraints of both funding and staffing. It can
combine with a reluctance to hear what evaluation departments have to say.
The department may be perceived as the policeman or auditor within, an
impediment to delivering the programme. Or it may be regarded as an aca-
demic ivory tower, remote from the real action. The problem can be self-
perpetuating since the highest calibre agency staff may be reluctant to move
to evaluation units, which are seen to be remote from the cutting edge of
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policy or delivery. Even the physical location of evaluation units can be an
issue: those that are located at the “centre” of the organisation are more likely
to be taken seriously than those situated in remote offices.


These, too, are realities that cannot be changed overnight. They are areas
where leadership from the top will usually be required in re-scoping the work of
evaluation units and raising its status and resourcing over a period of time, so it
can perform more effectively as a focal point for learning and accountability.


2.7. Encouraging participation and ownership


At one time, the main function of monitoring and evaluation systems was to
provide information for donor requirements, with the needs of recipient country
partners being regarded very much as a second order consideration. This balance
is shifting. In the efela Questionnaire, twenty agencies rated partner country stake-
holders as being “important” or “very important” target audiences. Although this
group still came behind internal audiences in the priority ranking, some agencies did
comment that their scoring reflected the reality, rather than the ideal situation.


Most agencies reported that they take active steps to ensure that evaluation
reports are fed back to in-country partners and stakeholders,10 but the majority
also accept that they are not doing enough. Part of the problem may be the per-
ceived lack of demand within recipient countries. It is significant that pressure
from recipient countries for greater accountability was ranked lowest amongst the
emerging trends in the Questionnaire. So, for many agencies, increased involve-
ment of stakeholders is being promoted because it seen as axiomatically a good
thing, rather than as a response to specific demand.


At the same time, the new wave of participatory thinking is driving the pro-
cess forward. With the increasing emphasis on the need to incorporate the per-
spectives of stakeholders, particularly the poor, participatory monitoring and
evaluation (PM&E) has emerged as the logical next step. It involves local people,
development agencies, and policy makers deciding together how progress should
be measured, and results acted upon. Advocates of this approach argue that
PM&E provides an opportunity for development organisations to focus better on
their ultimate goal of improving poor people’s lives. By broadening involvement
in identifying and analysing change, a clearer picture can be gained of what is
really happening on the ground. For those involved, it can also be a very empow-
ering process, since it puts them in charge, helps develop skills, and shows that
their views count.11


Though a lot of agencies are talking about PM&E, and have adopted it at the
rhetorical level, relatively few have had any hands-on experience of applying it in
practice.12 Encouraging participation in the evaluation process is a natural next
step for projects which have been planned and implemented in a participatory
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Box 5. PM&E: new communication challenges*


Participatory Monitoring and Evaluation (PM&E) is posing a whole set of new
challenges for development agencies. Some of these have an important communi-
cation angle.


• Bridging communication gaps – participatory approaches are all about
communication between different stakeholders. This process can be diffi-
cult when the status and background of the stakeholders varies widely, and
when they are speaking in different languages. Even if they share the same lan-
guage and dialect, use of technical expressions or evaluation jargon can be a
real turn-off for those unfamiliar with the terminology, and instead of encourag-
ing buy-in, may be actively disempowering. These communication gaps can be
bridged, given time and the right attitudes and behaviour. But if they are
ignored, meetings can end up achieving little it terms of real dialogue.


• Aggregating lessons – successful PM&E can generate a great deal of locally
relevant lessons. But how can this be aggregated to produce broader con-
clusions that stand up to analysis and can feed into policy, without loosing
the detail and diversity which is the essence of understanding individual
situations? This dilemma was faced in the recent “Consultation with the
Poor” exercise conducted by the World Bank, in which information from par-
ticipatory work at 220 sites around the world was pooled in order to draw
out some broad conclusions. New techniques are being developed to help
with this, including databases designed to discern common patterns from
large amounts of qualitative data, or from pictures and diagrams. Others
argue, however, that trying to aggregate local data is misleading, and that
the answer is to make policy more responsive to diverse local situations.


• Reaching out – where PM&E is generating new learning, questions arise as
to who needs to know and how those messages need to be communicated.
If they are to have any impact beyond the immediate stakeholder group,
they will need to be communicated in a concerted way. This may require
adopting an advocacy role. Or lessons may need to be given scientific
respectability to be taken seriously. However it is done, an investment in
skills and resources may be needed. If the process is generating controver-
sial conclusions that challenge existing power structures, funding agencies
may need to think carefully about how far their role can extend, and how
closely they should be associated with the political forces that genuine par-
ticipatory processes can unlock.


• Communicating in reverse – feeding information upwards from the local level
poses one set of challenges. But there may be an equal need to communicate
in the other direction. It is very common for stakeholders involved in evaluation
exercises to have very little idea about why they are being consulted or even
what the purpose of the project was in the first place. Without this knowledge, it
is hard for them to engage in the process fully or offer a considered view. And
once the consultation phase is over, stakeholders are rarely informed of the
outcome of higher level decisions that are subsequently taken. Both are seri-
ous flaws that prevent real lesson learning and accountability.


* Based on personal communication with John Gaventa, head of the IDS Participation Group.
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fashion; it is much more of a shift in thinking for projects that have not been carried
out in this way, and where the basis of trust and partnership is weaker.


A recent review of attitudes to PM&E among DFID advisers concluded that
“the concept of PM&E is broadly accepted but narrowly understood”. It found that par-
ticipation was usually limited to consultation with beneficiaries at particular stages
in the monitoring and evaluation cycle. There was relatively little appreciation of
the need to engage other actors, such as governments, the private sector, and
trade unions, and there were few examples of PM&E leading on to genuine stake-
holder participation in decision-making and change.13


Much remains to be learnt about how PM&E approaches can be applied sys-
tematically, and how they can be integrated in an intelligent way with other moni-
toring and evaluation efforts. Some of the challenges that PM&E is creating from a
communication and feedback perspective are reviewed in Box 5.


Two of the obstacles that prevent greater involvement by stakeholders in
monitoring and evaluation, and helps explain the weak demand for it, are the lack
of capacity in many recipient countries, and the absence of a strong accountability
and learning culture. A number of agencies are beginning to focus on these. A joint
African Development Bank and World Bank workshop on in-country capacity building
was held in Abidjan in 1998, for example. The World Bank is also looking at options for
developing regional “centres of excellence” in monitoring and evaluation.


As part of its partnership agenda, DFID has taken a first step in translating
some new country strategy papers into the language of recipient countries, seek-
ing to promote understanding and hence ownership. SIDA had worked to close
the feedback gap in-country, for example, in Botswana and Namibia. Such mea-
sures are part of a long-term process. It is clear that a great deal of work needs to
be done to turn the new rhetoric of stakeholder involvement into a reality. Even
dealing with the very basic issue of translating evaluation materials into local lan-
guages will be a major task. But until this becomes a routine practice, it is hard to
see how widespread stakeholder involvement can take hold.


2.8. Responding to information overload


This final challenge is perhaps the most mundane, but is nonetheless impor-
tant. For development agency staff, and many of those they work with, information
overload is a serious and growing problem. A decade ago it could be measured by
the size of the stack of unread documents piling up in your office. Nowadays,
although the piles of documents persist, it is the number of unread messages in
your e-mail inbox that provides the most graphic (and alarming) reminder. Though
few would doubt that the new generation of information and communication tech-
nologies (ICTs) are part of the solution to better information exchange, they are
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also becoming part of the problem. Some of the manifestations of this contradic-
tion are explored in Box 6.


Software packages and work practices are evolving to help deal with the prob-
lem. But most would agree that at present the overall problem of information
overload is getting worse, not better. This is a reality that evaluation units need to
deal with in planning their communication strategies.


One interviewee at the InterAmerican Development Bank referred to a more
specific variant on this, “lesson overload”. He was referring to the proliferation of
development lessons, coming at operational staff from all directions: from policy
departments, research organisations, pressure groups, and other sources. Amid this
cacophony of messages, it is not always easy to make evaluation lessons heard.


Experience from a range of information management contexts14 suggests that
some of the key lessons in combating information overload are that:


• Editing matters – users appreciate information that is short, well drafted,
and to the point, nd are increasingly impatient with lengthy documents that
have to be struggled through in order to extract key messages.


• Less is more – bombarding people with more and more information can be
counter-productive. It is better to be selective. Recipients are more likely


Box 6. ICTs – a double-edged sword


The introduction of new information and communication technologies (ICTs)
has created problems, as well as offering solutions. For example:


Web sites are providing an
ever-growing wealth of information


and data on almost any topic


How do you know where to start,
an how do you assess the quality
of the information that is out there?


but


E-mail lists and discussion fora
are allowing groups with shared


interests to exchange ideas easily


It is easy  to get buried – deleting
messages is quicker than sorting out
what is relevant or un-subscribing


but


E-mail makes it easy to copy
people in when sending messages,


just in case it is of interest to them


People are deluged with “just in case”
information, and cannot distinguish
what is really important


but


E-mail is allowing cheap and almost
instantaneous information sharing


between individuals and groups


E-mail communication is often less
systematic and well thought out than
traditional paper-based approaches


but


Web sites are providing an
ever-growing wealth of information


and data on almost any topic


How do you know where to start,
an how do you assess the quality
of the information that is out there?


but


E-mail lists and discussion fora
are allowing groups with shared


interests to exchange ideas easily


It is easy  to get buried – deleting
messages is quicker than sorting out
what is relevant or un-subscribing


but


E-mail makes it easy to copy
people in when sending messages,


just in case it is of interest to them


People are deluged with “just in case”
information, and cannot distinguish
what is really important


but


E-mail is allowing cheap and almost
instantaneous information sharing


between individuals and groups


E-mail communication is often less
systematic and well thought out than
traditional paper-based approaches


but
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to pay attention to messages if the sender is seen to be responsible and
thoughtful in what they send out.


• Highlights – short e-mails and other bulletins flagging new information that
is available, and showing people where they can find it, can be more effec-
tive than sending lengthy full text documents.


• Demand pull – people are generally more attentive to information they have
requested themselves, and which matches their specific needs. But demand
needs to stimulated through good publicity and clear signposting.


• Listening to users – it is easy to fall into the trap of assuming you know what
users need, or treating them as a uniform group. People’s information needs
and habits vary, and they change over time. Regular audience research is
needed to stay in touch with users, and allow communication strategies to
be fine-tuned to match their needs.
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Notes


1. Results Based Management in the Development Co-operation Agencies: A Review of
Experience, DCD/DAC/EV(2000)3.


2. The changing way aid is delivered was ranked as the most important emerging trend in
the efela Questionnaire; it was rated as “important” or “very important” by 21 of the
24 agencies responding.


3. USAID, for example, no longer has projects, but plans its work around “strategic objectives”.


4. See, example, OECD (1999) “Evaluating Country Programmes”. Report of the 1999
Vienna Workshop. 


5. Agencies are at different stages in their response to this shift. Some, such as USAID, are
now putting all their emphasis on broader-based country-wide or thematic evaluations.
But most are maintaining a mix of approaches, and see a continuing need for project
evaluations.


6. The DANIDA video was produced by an independent film crew and tracks the progress
of the multidisciplinary team that undertook the evaluation. It takes a frank and broad-
based approach, looking at the cultural background to healthcare in Bhutan, and the
relationship between the modern approaches being pursued through the project, and
the traditional forms of medicine that exist in parallel.


7. This is the case in the Netherlands and Denmark, for example.


8. Summary of the Report on Reform of Japan’s ODA Evaluation System, March 2000.


9. This requirement is now quite widespread, according to the efela Questionnaire.
20 agencies indicated that senior management is expected to respond to evaluation
findings in one way or another.


10. JBIC now holds two in-country seminars a year to feed back evaluation findings. JBIC are
also starting to feed back lessons learnt to third party countries. For a tourism develop-
ment project in Jordan, for example, representatives from Thailand attended to explain
the lessons they had learned.


11. In outline of the approach is provided in IDS Policy Briefing No. 12, “Participatory Moni-
toring and Evaluation: Learning From Change” (1998).


12. NGOs and civil society organisations that have been the main pioneers in developing
PM&E approaches. 


13. See R. Hinton, Briefing Note for the DFID Workshop on an Assessment of Participatory
Approaches and Methods in Monitoring and Evaluation, London, July 2000.


14. These lessons are drawn from IDS experience (ELDIS, ID21, Bridge, Livelihoods Connect,
CGAP Microfinance Gateway, etc.) and from others in the development information field.
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3. Opportunities


As well as challenges, there are also important opportunities opening up for
evaluation units. These have the potential for substantially improving the effec-
tiveness of evaluation feedback, and for integrating lesson learning and account-
ability into the heart of the development agency planning and thinking.


3.1. Taking advantage of the Internet


For evaluation departments, the introduction of Internet technologies is
transforming the possibilities for organising, sharing and storing information.
Although separating the hype from the reality remains a problem, the Internet is
here to stay, and will be having an ever more important influence on the way
development agencies communicate and work. From an evaluation perspective it
offers huge advantages in:


• Providing secure storage of large amounts of data but in a form that is much
easier to retrieve than conventional filing systems.


• Organising and combining information in better and more useful ways.


• Facilitating the sharing of data, both internally and between agencies, in a
way that can be managed and controlled far better than paper-based system.


• Offering a simpler way of providing external audiences with access to infor-
mation, thereby improving transparency and accountability.


• Allowing rapid communication across the globe at very low marginal cost.


Development agencies have made great strides in the past few years in har-
nessing the new generation of Internet technologies. A total of eleven agencies
report that “most or all” evaluation reports or summaries are now available on
their internal intranet, and the same number make this information available on
their public web sites. Almost all agencies have plans for putting more information
online, and only a handful have no plans of this kind at present.


Working out how to use these new technologies effectively has been a steep
learning curve for most agencies. With new possibilities opening up almost every day,
one of the problems is that the goalposts keep shifting. Web sites and databases that
are state-of-the-art when they are introduced can quickly become outdated as the
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technology moves on and the expectations of users rise. Another problem is that
of information overload. Systems that are introduced to ease information flows can
succeed in some respects, but have the simultaneous downside of swamping peo-
ple with more information than they can deal with. Putting more and more infor-
mation up on the intranet or web site does not guarantee people will actually use
it. As the European Bank for Reconstruction and Development put it in their ques-
tionnaire response, “whatever means one employs to bring the horses to water, ultimately you
have little leverage … to make the horses drink”.


The investment needed in gearing up to make full use of internet-based sys-
tems is substantial, both in financial and human resources terms. Some evaluation
departments are better placed to respond than others. Much depends on agency-
wide capacities and policies. In agencies that are already taking steps to improve
their information infrastructures and ICT systems, evaluation departments have
been able to take advantage of this, and upgrade at the same time, in some cases
taking a leadership role in demonstrating what is possible and pushing for
improvements. But where the agency as a whole is moving more slowly, and the
capacity within the evaluation department is limited, it is hard for the evaluation
department to make progress. Indeed, for some, delays in getting even basic
material posted on the agency web site or intranet, or in creating links from the
agency homepage, has been a cause of frustration.


A comparison of where evaluation units have got to in their web and intranet
developments is provided in Annex 4. Good practice lessons emerging from the
first and second generation of web sites and intranets are highlighted in Box 7.
Some of the key emerging issues are also flagged.


As the use of the Internet has developed, so too have opportunities for shar-
ing evaluation information between donor agencies. The DAC Evaluation Reports
Inventory set up in 1988, and hosted by CIDA and IDRC, was the first major initia-
tive in this area. The Inventory now contains abstracts from slightly over
5000 reports, contributed by 17 organisations. Search functions allow the user to
select reports by donor, country/region, sector, evaluation type, date and keyword.


Experience with the DAC Inventory has demonstrated both the potential for
this kind of centralised system and the demands of operating it effectively. Some
of the difficulties that have been encountered have been related to:


• Having to depend on inputs from a whole range of donors, some of whom are
much more diligent than others in keeping their contributions up to date.


• Differences in cataloguing and indexing approaches among agencies.


• Conflicting priorities between making documents public and maintaining a
“private” area where agencies can exchange information on a more confidential
basis.1
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Box 7. Harnessing the Internet


Good practice for website and intranet design is developing fast. Some of the key
lessons that are emerging, and the challenges now on the horizon, are as follows:


Basic lessons:


• Clear navigation and signposting is essential, so users do not get lost.


• Sites need to be kept up-to-date, and be seen to be so, otherwise users
lose interest.


• Over-complex designs with a lot of fancy graphics may impress at first, but
slow down page loading and soon become a turn off. Simplicity and func-
tionality are more important for regular users.


• It is often best to organise information in layers, so users see headings and
summaries first, and can choose where to dig down further.


• Web sites need active publicity and promotion, otherwise nobody knows
they are there.


The cutting edge:


• As more information is added to websites and intranets, more sophisticated
databases are needed to handle the volume of material being stored.


• Better search tools are also required to guide users to the information they
need. These need to be intuitive and user-friendly, since most people are
easily deterred by complex looking search screens, or results pages that list
hundreds of matches.


• Information needs to be classified and organised in a creative and intelli-
gent way. It may be better to structure information in a functional way,
based around how people will actually use it, rather than along standard
library cataloguing lines.


• Long lists of documents or web links soon become unreadable, even if the
material itself is of high quality. Additional text to introduce topic areas, put
them in context, and highlight what is new, can help guide users into the
material, and explain its relevance.


New challenges:


• Accessibility is being recognised as an increasingly important issue, especially
for developing country users. New thinking is going into finding compromise
solutions that offer a high level of functionality but do not depend on having
the latest equipment or high-speed internet links. Since e-mail is a more
robust technology, systems that can deliver web documents on request via
e-mail are one promising route.
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• The preponderance of older information on the site, and the perceived lack
of up-to-date material.


• Not being able to provide direct links through to original source materials,
which limits the functionality of the system to users (plans are in the pipe-
line to introduce this facility).


• Developing a search interface which is powerful but also user friendly.


It is clear that many agencies value the Inventory, and this is reflected in their
responses to the efela questionnaire. This showed that 15 agencies contribute
material on a regular basis. However, it also suggested that it has limitations as a
practical tool, since only 5 agencies reported that they use the database regularly.


The DAC Inventory is twelve years old now, and a number of agencies have
suggested it may be due for a review. Technology has moved on, and with agen-
cies putting more and more material online on their own sites, fresh options are
opening up for sharing information in new and potentially more interesting and
powerful ways.


A new impetus for reconsidering these options may be provided by the new
Global Development Gateway initiative being led by the World Bank.2 This sets out a
highly ambitious vision for global information sharing. Within the draft Business Plan
for the Gateway there are outline plans for a section on “Policy Coordination and
Lessons Learned”. The Business Plan has been approved in principle by the
World Bank Board, and initial seed funding has been released. The intention is to
flesh out these plans over the next few months, begin discussions with the many
partners who will need to be involved in making the Gateway idea a success, and
develop a number of pilot initiatives to demonstrate what is possible.


3.2. Using evaluation feedback to enhance learning in the organisation


Development agencies and the evaluation units within them are also being influ-
enced by the latest generation of organisational management models, in particular:


• Knowledge Management (KM)


• Results Based Management (RBM)


Both are directly concerned with questions of organisational learning and
accountability, and so overlap very closely with the objectives of evaluation feed-
back. Since they are usually driven by senior management, and require top level
support to get off the ground, they provide an important opportunity for evaluation
units to increase their profile and significance within the organisation, cross-fertilise
ideas, and build evaluation feedback into broader, agency-wide, processes.


Most of this new thinking originated in the corporate sector, particularly in
North America. But it is spreading fast to public sector organisations, and is begin-
ning to be adopted by aid agencies.3 It has spawned a whole new terminology and
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sub-industry. Although some find the jargon off-putting, and regard it as “old wine
in new bottles”, these new management trends can be a powerful agent of change.


Results Based Management is already a part of the DAC agenda. The recent
review highlighted twelve main lesson-learning areas and underlined high levels
of synergy between RBM thinking and improved evaluation feedback.4 Indeed it is
difficult to achieve the former without the latter. The review is due to be finalised by
November 2001. There is thus a good opportunity to ensure that ongoing work in
these two areas is coordinated in order to optimise progress in both dimensions.


The broad principles behind some of the new organisational learning models
are summarised in Box 8. Rather than being an end-point in a linear process, eval-
uation work, including evaluation feedback, is at the heart of the organisational
learning cycle. Evaluation departments do not have a monopoly on knowledge within
an organisation, however through using evaluation feedback positively they can have
a significant impact. In particular they can play a role in acquiring knowledge through
evaluation work, and then disseminating it through evaluation feedback; this knowledge
can then be utilised across the organisation more widely.


The private sector has been grappling with knowledge management issues
long enough for a substantial body of literature and lesson learning to have built
up. A recent survey of 431 corporate organisations5 found that senior managers
understand that an organisation’s knowledge depends most on its people, but
that organisations do not have the emphasis right so far, with the split between
people, process and technology still needing to be reoriented in favour of people.
The biggest obstacles to change that were identified were cultural and behavioural.


Within the development assistance community, the World Bank was one of the
first agencies to embrace the knowledge management agenda.6 It has been pioneer-
ing new ways of sharing information and knowledge, though it faces particular chal-
lenges being such a large and complex organisation. KM has had the advantage in
the Bank of having top-level backing, and a substantial investment of resources.
Much has been learnt in the past two years, both at a general level, and in relation
to evaluation feedback specifically. Some of these lessons are summarised in Box 9.


Other agencies are now looking seriously at knowledge management and are at
various stages in the development of new approaches and systems.7 For example:


• GTZ has adopted a system of “vertical teams”,8 for example, which are con-
ceived along similar lines to the World Bank’s “thematic groups”.


• UNDP has created the SURF System, a series of ten “Sub-Regional Resource
Facilities and Communities of Practice”. These are designed to provide sup-
port to country offices, encourage networking between UNDP staff and part-
ners, as well as to identify, document and disseminate best practices in
UNDP focus areas.
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Box 8. Evaluation as a part of an Organisational Learning System


Far from being a discrete operation,
evaluation can be seen as being at the heart
of the organisational learning process.
Developing the “virtuous circle” of effective
organisational learning demands that evalu-
ation departments serve to make system
connections between programme effective-
ness and organisational effectiveness.


The process of developing mechanisms
for effective learning can be seen as a chal-
lenge that has three interrelated strands:


• acquisition
• dissemination
• utilisation


This interdependence implies that changes in one part affect other parts and
call for a response throughout the whole system.


Acquisition


Evaluation has to be based on systematic data collection for the improve-
ment and generation of knowledge about effectiveness. Clear, understandable
targets which are shared throughout the organisation are the best basis for
managing-for-results.


Acquisition can be improved by `making the scanning imperative’ – the ability
to look outside ones own department – a part of the knowledge acquisition culture.


Dissemination


Underlying a dissemination strategy is the need to establish the nature of the
information sharing culture. These include; the degree of openness with which
issues and problems can be shared and conflict accepted, formal versus informal
methods and their different role, function and effectiveness, and individual versus
team orientated objectives for dissemination.


Utilisation


The process of evaluation is a highly dynamic, interactive one requiring
engagement by all parties. This process demands effective facilitation and an
organisational response. Establishing actionable “lessons learnt” is a key require-
ment, but this cannot be achieved without feeding this process into leadership
development. Changes in methods and strategy therefore need to arise from inte-
grated linkages with the evaluation process.


Acquire


DisseminateUtilise


The Organisational Learning
System*


Acquire


DisseminateUtilise


The Organisational Learning
System*
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– SIDA has a system of mentoring as a mechanism for the exchange of knowl-
edge (which is often held tacitly). Senior staff have a mentor outside the
organisation and middle and junior staff are encouraged to have mentors
within SIDA. Mentoring is seen as a useful way of exchanging learning, work-
ing across traditional vertical reporting lines or sectoral divisions. 


• DFID has developed a computer-based “Performance Reporting Informa-
tion System for Management” (PRISM). This combines basic project man-
agement information with qualitative information on the nature and
objectives of each project. A series of “markers” are used to tag projects.
This allows analyses to be easily extracted showing breakdowns of spend-
ing against different poverty objectives, trends over time, the geographic
spread of funding, and other information.


• As part of CIDA’s knowledge management approach, efforts are been put
into creating and managing dedicated “Extranets”. These are accessible
over the internet using a password, and are being used to facilitate dia-
logue between communities of practice within the organisation, and with
outside partners.


• In USAID, the central evaluation unit is part of a broader-based Centre for
Development Information and Evaluation (CDIE). This serves as the organi-


Box 8. Evaluation as a part of an Organisational Learning System (cont.)


A key conclusion: shared understandings emerge as evaluation logic
pushes the senders of messages to be as specific as possible, and challenges
listeners to reflect on and feed back to senders what they think they have
heard.


Systems of interdependent parts imply that changes in one part affect other
parts and call for adaptation through the whole system. Each part will have an
effect on the organisation surrounding them, push against boundaries, arrange-
ments, rules, procedure and attitude. Operating at the organisational level may
increase the possibility of having impact by being able to deal directly with those
who have the power to make changes.


* This box draws on two main sources: Patton (1999), “Organisational Development and Evaluation”;
The Canadian Journal of Program Evaluation, Special Issue pp. 93-113; and MIT (1994), “Organisations as
Learning Systems – a learning resource guide”, The International Consortium for Executive Develop-
ment Research.
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Box 9. Knowledge Management: lessons from the World Bank


General lessons


• Establishing “Communities of Practice” around particular themes has proved
to be a good way of focusing information exchange and creating crosscutting
networks. There are over 100 “thematic groups” in the World Bank at present,
each drawing in members from across the organisation.


• Web sites and other online information channels can be useful tools, but they
are only part of the picture. People-to-people networks have proved to be much
more important, but these only work well when there is a real commitment and
shared interest among the participants.


• Help desks and advisory services, staffed by information specialists, can
play a very useful role as a focal point for answering queries and coordinat-
ing information.


• Developing trust between individuals, so people feel safe to share problems
and queries, is the key to successful knowledge networks.


• Creating space for learning and knowledge sharing is essential, otherwise
people are too busy to contribute. Time for KM and training activities is now
written into job definitions at the Bank.


• Incentive structures are important, otherwise KM activities tend to slip down
priority lists. But introducing direct financial incentives is not the best route.
The respect of colleagues and the desire to “do the job better” are more
effective inducements.


• Simple, compelling stories are often the best way of getting new concepts
across, and winning people over to new ways of thinking.


Lessons for evaluation departments


• By being part of specific thematic groups, evaluation staff can develop infor-
mal links with colleagues in operational and policy departments, and close
the Feedback Gap.


• Breaking down the “them and us” barriers that separate evaluation staff from
other colleagues takes time, but is essential if healthy learning networks are
to be established. Methodology workshops can be helpful here in “demystify-
ing” the evaluation process.


• Evaluation units can help to build their credibility and perceived usefulness if
they develop their capacity to respond to specific information demands from
colleagues, rather than relying on “supply driven take the medicine” approach
to getting information out.


• Evaluation reports may contain a wealth of relevant lessons, but by them-
selves be of limited use to operational staff because they are too numerous to
plough through, or are seen as being too narrow or context specific. Using a
specially created lessons database, OED is developing a capacity to sift
through back-files to filter out key lessons, and present them in easy-to-read
summaries, in response to specific requests.


* Based on interview with Patrick Grasso, Operations Evaluation Department, World Bank, and with
Stephen Denning, Chair of the World Bank Knowledge Management Board.
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sation’s institutional memory and has become the focal point for knowledge
management within the agency. As well as evaluation information, CDIE
maintains extensive databases of economic and social data on partner
countries. This is only available on the intranet at present, though discus-
sions are underway to see if part or all of this can be put on the public
website.


On a more modest scale, knowledge-sharing networks of various kinds are
also proliferating, both within agencies and between them. Networks can form and
un-form according to need. Recently DFID set up a cluster of networks around the
process of drafting its new series of Target Strategy Papers. These groups cut
across traditional country and sector boundaries. At a more formal level, the Eval-
uation Co-ordination Group provides a forum where multilateral development
banks can meet to share information, learn lessons and discuss procedures.9 The
DAC Working Groups are also a prime example of knowledge networks – although
they have not been referred to that way in the past. DAC Peer Reviews also create
periodic nodes of learning which form and un-form, where the results are then dis-
seminated to the wider DAC group.


3.3. Linking in with the International Development Goals


A third important area where opportunities exist for evaluation units to trans-
form their role and significance is in relation to the International Development
Goals (IDGs). The development partnerships strategy was adopted by the DAC
in 1996. The strategy now has agreed goals with a working set of core indicators for
measuring progress against those goals. All DAC Members are committed to these
goals, and are collaborating with each other to measure them. Hitherto, this has
more usually been at the level of their Statistics Departments with some input
from Evaluation Units. Regular updates are issued, there is a DAC indicators web-
site and donors now routinely refer to them in their annual reports. Emphasis to
date has been on refining the indicators, concern over the quality of in-country
data, and trying to address aggregation problems. However there is scope for
evaluation units to harness the commitment to the IDGs by their agencies and
governments, in order to raise the profile of efela within their agencies, and link
evaluation feedback into the virtuous circle of a learning organisation working to
improve its development policy and effectiveness.


The recent DAC Review of Results Based Management observes:


“… considerable progress towards performance harmonisation has already
taken place among donors on another front. Broad sector development
(impact level’) goals and indicators for measuring progress at the country and
global levels have already been adopted by the donor community in the
shared strategy, Shaping the 21th Century: The Role of Development Co-operation. The
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DAC Working Party on Statistics has been at the forefront of the effort to iden-
tify and seek agreement on a common or core set of indicators for measuring
progress vis-à-vis the shared goals. A number of donor agencies have linked
their own strategic framework goals and indicators to these international
efforts. An even more ambitious form of harmonisation among donors and
partners might be envisioned for the future. Donor agencies’ performance
measurement/management systems could be co-ordinated and tailored at
the country programme level in a way that lessens the burden on partners
capacities, builds ownership and enhances development of RBM systems
within partner countries.”


The Review is quoted extensively as it links so explicitly with the efela
agenda. The DAC Goals offer a significant opportunity for Members to accelerate
their strategic thinking, moving towards a virtuous circle, rather than evaluation
feedback being seen as the end of the line. Monitoring and evaluation systems,
including feedback measures, could be seen as a part of the solution to the prob-
lem of ensuring that institutional level learning can be systemised, shortening the
feedback loop, rather than as a way to measure outcomes in order to justify prior
investments.


The IDG initiative could be an important step towards a more systematic
approach to assessing the impact of donor’s programmes and harmonising impact
assessment. As donors increasingly move away from project-by-project assistance
and towards sector wide approaches and medium term expenditure frameworks,
the demand is growing for greater donor and recipient co-ordination in improving
the performance monitoring systems that track results. It is already accepted in
principle that donors need a common systematic rating to allow comparisons of
results.10 It is also essential in order not to hinder the development and operation
of evaluation capacity of partner countries through excessive and conflicting donor
information requirements. Donors are now just beginning to use the IDGs as a part
of the top-down performance assessment process. DFID, for example, has drawn
on the IDGs for its Public Service Agreement with the Treasury (the UK Ministry of
Finance) and for its more detailed Service Delivery Agreement. Importantly,
reporting against these goals will (at least in theory) determine access to future
levels of resources.


Working from the bottom up, from project to programme and sector delivery,
donors are also beginning to look at ways to try to measure effectiveness at the
country level. This process will be accelerated with the advent of the newly agreed
IFI Poverty Reduction Strategy Paper (PRSP) instrument. The first wave of these is
planned to be in place by the end of 2000. The PRSPs are meant to be country
driven, results oriented, comprehensive, long-term in approach and based on
partnership. In other words, they exactly match the model agenda which evalua-
tion departments have been trying to promote and follow. Some recipient coun-
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tries are already pursuing this agenda independently. Uganda announced its own
poverty reduction strategy last year, for instance, opting to set targets and report
against the IDGs. There is thus already a high level of ownership in country, so par-
ticipation and co-ordination problems should be much reduced.


So whether the methodological approach is from the bottom-up, or the top-
down, it appears that there is an opportunity for synergy that evaluation departments
are ideally placed to capitalise on, should they wish to. Evaluation feedback will not
be the end of a process but part of an ongoing system of reporting against the
goals and related indicators. If this is linked to access to future resources, there
will be a built-in vested interest on the part of all parties to generate, obtain and
use this information. The incentive structures will be systemic. Adopting from
Charles Leadbeater’s analysis of the role of companies in Silicon Valley,11 evalua-
tion departments could become the “core junction boxes” for agencies, through
which information flows in and is generated out. By 2015 if the IDGs are worked
towards and measured then evaluation feedback for internal and external learning
and accountability could be part of the same inclusive process.


3.4. Looking ahead


The prospects for evaluation feedback can be looked at in a number of ways.
The external pressures for greater accountability, including measuring and meeting
the IDGs, could be perceived as a strength, improving the negotiating position of
evaluation units within agencies. A recent report by the European Centre for
Development Policy Management talks of “making evaluation the linchpin of the
new management system”.12 Evaluation feedback would play a key role in this.


At the same time, current levels of aid “fatigue” or perhaps the misapprehen-
sion by the public that aid is only associated with famine, flood, war or other
disaster, could mean that full reporting of aid agency experience may be inter-
preted as over exposure or weakness. To help counter this tendency, Japan has
eleven teaching centres nation-wide with a local community outreach and public
education mandate. DANIDA and Japan have made evaluation feedback videos
aimed at a public audience, while DFID has had a “development bus” travelling
around the UK, and France has a new consultation group including 60 members of
civil society, academics, industry and commerce.


There is also the threat that evaluation feedback can be misused or taken out
of context. The recent World Bank experience with the Meltzer Commission is a
possible example of this, where evaluation findings may have been taken out of
context.13 USAID may also be said to have suffered at times from extreme cases of
“micro-management” by the US Congress,14 though has recently been praised for
their honest and straightforward Annual Performance Reports, and for their open
policies on disclosure of evaluation reports.
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The overall conclusion emerging from this study, however, is that the efela
agenda provides an exciting and important opportunity for all development agen-
cies. There will no doubt be a range of views as to how possible or practical some
of the opportunities outlined in this report may be, or how applicable they are to
the agendas of the wide range of agencies concerned. At a recent meeting of the
DAC Working Party on Aid Evaluation four areas of pressure for developing donor-
wide evaluation policies were identified:


• The organisational demand to say something positive about progress
towards poverty reduction targets, both internal and external (IDGs)


• Financial pressure


• Political pressure


• Administrative pressure


Improving efela can be seen as a win-win option addressing all four of these
areas. The forthcoming workshop in Tokyo will provide an opportunity for as many
stakeholders as possible to discuss how this might best be achieved.
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Notes


1. The advantage of having a “closed space” for donor plans and “non-public” documents
has led to an agreement to establish a closed access web-site by September 2000,
available to contributors only. 


2. See www.worldbank.org/gateway.


3. A summary of how this new thinking is affecting the development agencies is provided
in the recent DAC report, “A Comparison of Management Systems for Development
co-operation in OECD/DAC Members”, DCD(99)6.


4. Results Based Management in the Development co-operation Agencies: A Review of
Experience DCD/DAC/EV(2000)3 and summarised in DCD(99)6.


5. A Joint Survey by Business Intelligence and The Ernst and Young Center for Business
Innovation, 2000 (see www. businessinnovation.ey.com/research/knowle/survey).


6. The term “knowledge management” has been phased out by the World Bank in favour
of the more organic term, “knowledge sharing”.


7. A more detailed picture of current thinking is available in the background documenta-
tion prepared for two recent Workshops on “Knowledge Management: Implications and
Applications for Development Organizations”, held in Washington and Brighton, organ-
ised by Bellanet (see www.bellanet.org/km).


8. As the GTZ interviewee commented, “the person is the carrier of the know-how, the
question is how to liase with other people to capture the know-how”.


9. The ECG has recently produced a best practice paper for lessons learned in dissemination
“Good Practice in Lessons Learned – Dissemination and Application”, Wolfgang Gruber,
EBRD May 2000, submitted to the MDB ECG.


10. Donecker, J. and Green, M. (1998), Impact Assessment in Multilateral Development
Institutions, DFID.


11. Charles Leadbeater (2000), “Living on Thin Air’ – The New Economy”, Penguin.


12. “Assessing Trends in EC Development Policy – An Independent Review of the EC’s
External Aid Reform Process”, ECDPM Discussion Paper No. 16, May 2000.


13. “Development Effectiveness at the World Bank: What is the score?” OED Reach No. 14,
spring 2000.


14. A Comparison of Management Systems for Development Cooperation in OECD/DAC
Members. DCD(99)6.
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Annex 1 


Conclusions from Previous Evaluation Feedback Studies


1. 1990 DAC Review of Donors’ Systems for Feedback on Aid Evaluation


Key observations and lessons learned were that:


• Feedback is a dynamic and continual part of the evaluation process
• A multidimensional approach to feedback is required, including refining and targeting
• A systemic approach to feedback is required
• Effective dissemination mechanisms are needed e.g. seminars, synthesis reports
• Effective integration of evaluation into the planning process is needed
• Internal processes need to be strengthened by formal and informal means
• Support from senior management is required 
• With donor agency decentralisation effective feedback is even more important
• How to measure success? – the growing importance of impact assessment
• Involving recipient countries in the feedback loop is important, joint evaluations
• Evaluation information exchange between donors can be valuable


2. 1991 Review of the Effectiveness of Feedback Mechanisms in Member States and the
EEC Commission


Recommendations were grouped under two headings, and stressed:


Feedback materials


• More focus on sustainability
• Getting the right topics at the right time to the right people
• The need for clues for success as well as for failure
• The need for single sheet summaries with a compatible classification and ring-binder


system
• Improved beneficiary participation
• Human-interest media-friendly take on evaluation findings
• Deriving broader lessons
• Annual Reports could include a response to recommendations in evaluations


Feedback mechanisms


• Developing informal feedback mechanisms
• Developing an effective feedback chain involving senior management
• Action oriented feedback – digested so that senior management can use it
• Using the Integrated Approach and the Logical Framework
• Building a Corporate Memory, using the DAC Inventory
• Using evaluation reports for staff training
• A policy of openness, selectively where necessary
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Annex 2 


Background Questionnaire and Results


Replies to the EFELA background questionnaire were received from the evaluation
departments of the following agencies:


Notes on the data:


The following aggregate results reflect the responses of all 29 agencies. However, while most
of the questions were answered, at least in part, by all agencies, variations occurred within some
of individual questions. Multi-codes answers were given by some agencies and some sections
were left blank. The bases given for each question refers to all those who replies to at least part
of the whole question. Where relevant, an explanation of these variations has been included.


B1. Does your agency have a formal strategy for dissemination and feedback
of evaluation results?


(n = 29)


* Multi-code responses


Two members responded that they have “some elements exist” and “we are currently working on a strategy”.


Australia (AusAid), Switzerland (SDC)
Austria (Federal Ministry for Foreign Affairs) UK (DFID)
Canada (CIDA) USAID
Denmark (DANIDA)
Finland (Department for International


France (Agence Française de Développement – 
AFD, Ministère des Affaires Etrangères – MAE)


Development Co-operation) Germany (GTZ, BMZ, KfW)
Ireland (Department of Foreign Affairs) Japan (JICA, Ministry of Foreign Affairs, JBIC)
Luxembourg (Ministry of Foreign Affairs) EC
Netherlands (Ministry of Foreign Affairs) UNDP
New Zealand (Ministry of Foreign Affairs and Trade)African Development Bank (AfDB)
Norway (Ministry of Foreign Affairs) Asian Development Bank (ADB)
Portugal (Institute of Portuguese Cooperation) EBRD
Sweden (SIDA) World Bank – OED


14 Yes – we have a formal strategy*
15 Some elements exist, but not a formal strategy


3 We are currently working on a strategy
0 No formal strategy or guidelines exist at present
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Selection of key comments and issues raised:


• As there are a number of different types of evaluation (sectoral, geographic, partner-
ship) there is no one system which will work in any situation (France MAE).


• Policy reactions, written by the Ministry will be fed back to the relevant stakeholders,
but this is not the responsibility of the evaluation department (Netherlands)


• The plans for dissemination and the response to evaluations should be formally doc-
umented and are part of the ordinary planning process (Sweden)


• Strategy to date has focused more on improving the presentation of reports (UK)


• An evaluation committee is formed, including heads of operational departments, pol-
icy studies department and management control department – and implementing the
resolutions is the responsibility of the evaluation department (France ADF).


• Strategy covers feedback of lessons in the project cycle, but not external dissemina-
tion (Japan-JICA)


• Guidelines include the requirement to make findings available centrally through the
development information centre (US)


• Informal guidelines in practice and the need to develop a formal strategy is recognised
(New Zealand, Canada)


• There exists no single document, but (the ex-post evaluation methods) is a well-
known procedure with long institutional experience (Germany-KfW).


B2. Which target audiences are seen as the main priority for evaluation feedback?


(n = 28)


Sweden’s response could not be included as they did not rank them, they did however indicate that all the audi-
ences mentioned were important.


Selection of key comments and issues raised:


• Dependent on the objective of the evaluation (Sweden, Switzerland, US)


• Media and public are beginning to become more important (Canada)


• In reality the dissemination mechanisms in Germany are stronger than in our partner
countries (Germany-KfW)


• With a limited budget and staff, feedback to partner countries has not happened to a
satisfactory level (Japan – MoFA)


Not 
important


Fairly 
important


Important
Very 


important
Average


0 5 7 18 Policy makers and senior management 3.4


0 7 7 19
Technical staff involved in project planning 
and management 3.1


1 11 10 10
Partner countries, and stakeholders within 
partner countries 2.6


6 9 9 3 The media and the general public 2.0
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• Due to recession in the Japanese economy the general public are more critical of ODA
spending (Japan-JICA)


• “Action orientated evaluation” means that policy and technical staff are the first target,
public later (African Development Bank)


• We see communication to the public as important, but at present we don’t do this as
well as we would like (New Zealand)


B3. Does the evaluation department have primary responsibility for coordinating
the dissemination and feedback of evaluation results for learning purposes
within the organisation?


(n = 28)


*Multi-code responses


Australia, the EC and World Bank-OED responded that they have the evaluation department has responsi-
bility, but it is also shared.


Luxembourg did not respond to this question, on the grounds that “The responsibility lies with the Directorate
for Development Cooperation, Luxembourg has no evaluation department”.


Selection of key comments and issues raised:


• The evaluation department writes an information bulletin for each evaluation, the
information department writes a press release. In both cases, the text is discussed and
adopted in mutual co-operation (Netherlands).


• Evaluation is seen as a participatory process of learning, taking place at various levels
of management. In this context, responsibilities are shared, with the Evaluation
Department co-ordinating activities and, at times, taking the lead role (Austria).


• (The evaluation department only has responsibility in the short term). The long-term
responsibility lies with the international development information centre, which
includes the Corporate Memory Unit, and the initiatives of individuals (Canada).


• (Responsibility is) Shared with technical department – external internal split –
Germany-BMZ auditor, EVD is the internal (Germany-GTZ).


• The Bank’s Knowledge Management system incorporates evaluation results through
thematic groups as well (World Bank-OED).


B4. Does the evaluation department have primary responsibility for coordinating
the dissemination and feedback of evaluation results for external accountability purposes 
(e.g. to parliament, the general public, stakeholders in recipient country, etc.)?


(n = 29)


18 Yes – the evaluation department has prime responsibility 
12 Responsibility is shared with (please specify*):


1 No – it is the responsibility of (please specify*):


9 Yes – the evaluation department has prime responsibility 
16 Responsibility is shared with (please specify*):


4 No – it is the responsibility of (please specify*):
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Selection of key comments and issues raised


• In many instances (not a standard procedure!) the publication of an evaluation report
is combined with a press conference in which the evaluation department provides any
background information to the press (Netherlands).


• It is shared with political departments and with programming unit but not in a system-
atic way (Portugal).


• The report of the ex-post evaluation is sent to the Ministry (Germany-BMZ) and in very
condensed form to the partner organisations with prime responsibility of the country
department, whereas the biannual report “Results of Financial Cooperation” for the
public is produced mainly by the sector policy department (Germany-KfW).


• Responsibility for the dissemination of evaluation reports to third parties is shared
between operational departments, the policy and studies department and the evaluation
unit, depending on the status or characteristics of the targeted public. (France – AFD).


• We get assistance from the Public Relations Division in disseminating evaluation
results through Japan-JICA Homepage (Japan-JICA).


• (Main, domestic responsibility rests with CDIE). US country field offices have respon-
sibility for coordinating dissemination and feedback of performance and evaluation
results to recipient country partners (e.g., governments, NGOs, etc. involved in the
activity as well as other donors) (US).


• Timing and modus is coordinated with the senior management and press office, the
contents/message is formulated by Evaluation Secretariat (Denmark).


B5. Does the evaluation department have staff with specific responsibility
for dissemination and feedback work


Multi-code (n = 29)


Selection of key comments and issues raised:


• Head of the mission and consultants involved (France MAE).


• Working to establish “knowledge centres” to provide support to operational depart-
ments, to become an instrument of dissemination of materials from other donors,
analyse the quality of decentralised evaluation work (Netherlands).


• Professional editor and information department (UK).


• Sector economists, informal sector networks engineering department, internal auditor,
management committees (Germany-KfW).


• Performance Information and Assessment Section and the Office of Program Review
and Evaluations – managing the lessons learnt database (Australia).


• An assistant working in the evaluation department (France AfD).


• Hired consultant made a system for evaluation database (Japan-JICA).
• CDIE has staff who manage contractors (a “clearing house”) that are directly responsible


for electronic and hardcopy dissemination of Agency-wide performance and evaluation


7 Yes – we have nominated staff working in the department 
1 Yes – we use consultant(s) to coordinate dissemination and feedback work
3 No – but we enlist the help of specialist staff working elsewhere in the organisation


23 No – dissemination and feedback work is incorporated into general staff responsibilities
1 Other arrangements (please outline):
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reports to internal and external audiences. On request, these contractors also identify
and analyse development experience from both internal and external sources and
disseminate these to US staff and on a more limited basis to partners (US).


• We enlist help of the Training and Education Department (Denmark).


B6. Does the evaluation department have a specific budget allocated for dissemination 
and feedback work?


(n = 28)


Luxembourg did not reply as – “financial resources are made available from the evaluation/audit budget
if the need arises.”


France MAE said that there was no specific budget, but “we can consider that the budget
allocated for dissemination and feedback work is about 10%”.


Of the agencies that responded yes – the following (approximate) amounts were quoted:


UK – 4%
US – 10%
Germany – 10%
Japan-JBIC – 10%
Japan-MoFA – 12%
World Bank-OED – 10%


Selection of key comments and issues raised:


• All cost of feedback (such as disseminating evaluation reports, seminars, lectures etc.)
are borne by the activity budget (part of the evaluation budget) (Netherlands).


• The budget for feedback work is usually calculated separately and is a share of the
budget for evaluation of a programme (Sweden).


• As the evaluation Department is free to decide on how to utilise its budget, funds could
be allocated for this purpose. However, so far no funds have been specifically ear-
marked (Austria).


• 10% includes the cost of publishing/translating the evaluation reports and feedback
seminars in partner countries (Japan-JBIC).


• The budget is used for publishing annual report, videos, leaflets etc. (Japan-MoFA).


• We don’t distinguish the budget for disseminating and feedback from others in our
budget planning (Japan-JICA).


• There is no specific budget allocated but is part of the department’s activities which
absorbs approximately 10% of annual staff time (African Development Bank).


C1. How important are evaluation reports as a dissemination vehicle?


(n = 29)


7 Yes 
20 No


15 They are the main vehicle for disseminating evaluation results 
12 They are an important vehicle, but not the main one


2 They are not a key dissemination vehicle, other mechanisms are more important
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Selection of key comments and issues raised:


• The final report is certainly an important tool as it gives credit to the quality of the work
but the dissemination process has to start from the beginning, i.e. during the prepara-
tion of terms of reference: how the evaluation is going to be used is a question often
put forward in the first meeting of the steering committee when participants are given
the first draft of terms of reference (France-MAE).


• The reports are the basis and prime information source and the reports are widely distrib-
uted within the Bank. However, this is not good enough. The evaluation function employs
various mechanisms to bring the messages across, including: a) PED’s contribution to the
Bank’s Annual Report; b) PED’s Annual Evaluation Overview Report (AEOR); c) on-line
availability (for Banking staff) of PED’s Lessons-Learned data base; d) regular work shops
with Bank-approval authorities, individual banking teams (on cross-sector or cross-country
issues), new bank staff joining EBRD and other mechanisms (EBRD).


• Although the reports are considered as the main vehicle for feedback, it is the experi-
ence of the evaluation department that feedback during the evaluation process is
equally important. The evaluation department normally establishes so-called refer-
ence groups providing advice during the evaluation process (these groups have
included officials from the partner country) (Netherlands).


• (Reports are the main vehicle for dissemination outside Commission); but internally,
participation in evaluation processes ensures dissemination and feedback even
before final reports are completed (EC).


• The involvement of primary stakeholders in the evaluation process is an important
(maybe the most important) learning and dissemination mechanism. The dissemina-
tion of reports are mainly important for more audiences further away, e.g. researchers,
consultants, media and the general public. To reach these audiences it is often neces-
sary to summarise the reports in Newsletters, etc. (Sweden).


• Apart of our ex-post evaluation reports (which are also disseminated in a summarised
report to the public: “Results of Financial Cooperation”) we are also doing cross-section
analysis of ongoing and evaluated projects and programmes, in specific themes or sectors.
Best practice cases are disseminated monthly via our intranet (Germany-KfW).


• While considered extremely important for internal distribution, Australia also dissem-
inates its evaluation findings through seminars, briefings, publications, the intranet,
the LLDB, the Activity Management System and the Australia website. In the longer
term, the reports are arguably the most important dissemination vehicles particularly
in view of their publication on the internet (Australia).


C2. What efforts are made to provide short summaries of evaluation reports?


(n = 29)


Multi-code response (italics denotes agencies that have replies with more than one response)


0 Some evaluation reports contain summaries, but this is not a required feature
25 Most/all evaluation reports now contain a short summary 


6 Separate summaries* are produced for selected evaluation reports
10 Separate summaries are produced for most/all evaluation reports
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Selection of key comments and issues raised:


• All evaluation reports have summaries which are distributed to all banking staff. For
Board members “cleaned” (from commercially confidential material) versions are pro-
duced (EBRD).


• Evaluations of wider interest are summarised and presented in a regular Newsletter,
SIDA Evaluations Newsletter (Sweden).


• We believe that a multi-layered approach is required to ensure awareness at all levels
(Canada).


• (Separate summaries – of all evaluation reports). Only in Japanese (3-5 pages with
photos and a map) (Japan-JBIC).


• We do not produce short summaries for our regular ex-post evaluations. In fact, our
project evaluation reports are confidential and sent only to the government. Following
the regulations of FC we are not allowed to publish them. In the case of evaluations for
Germany-BMZ commissioned by Germany-KfW we provide for several versions of
short summaries (for Germany-BMZ homepage, DAC, partner country in respective
languages). We also produce main reports and summaries of special evaluation mis-
sions with the objective of publication (Germany-KfW).


• Separate summaries together with proposals for measures to be taken on the basis
of the findings and recommendations presented in the Report are submitted to
the Management Board (Finland).


• Apart from summary sheets (4-6 pages) broader Danish summaries (approx. 30 pages)
are prepared for selected evaluations (Denmark).


C3. Is dissemination and feedback of interim results during the evaluation process seen 
as a priority?


(n = 28)


France-MAE did not respond to this question.


Ireland responded to the question as “no” and “in some cases” (see comments below).


Selection of key comments and issues raised:


• Even if it not stated as a priority it often become one under the pressure of decision
makers (approval of a new phase), and expectations of different stakeholders. The
steering committee which is put up for each evaluation gives the main and more effi-
cient impulse for dissemination (France-MAE).


• At least, this is not a formal requirement. However, de facto , consultations with respon-
sible banking staff take place during an evaluation process, particularly if it concerns
more complex, longer so-called Special Studies (EBRD).


• It is our feeling that the feedback during the evaluation process is a very important
vehicle for internalising the evaluation results in the organisation (both the ministry as
well as at the field level (Netherlands).


15 Yes – the main mechanisms used are (please specify):
7 No – not at present 
7 It is in some cases (please specify): 
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• Where major evaluation involve a desk-top and field phase, the result of the desk –
top may be presented in the form of an aide-memoire (Ireland).


• It is in some cases (please specify): e.g. when these interim results give reason to act
immediately to strengthen certain aspects during the ongoing implementation, or to
prevent problems indicated in the interim report (Austria).


• The review of the draft reports probably offer the greatest opportunity for institutional
learning (Canada).


• Rather than a “priority”, I would say that dissemination of interim results is a normal
(and compulsory) step in the production of evaluation reports. Within a week after the
completion of their mission in the field, evaluators must produce a short briefing
memo that summarises the main findings of the evaluation. Then, they have to pro-
duce a “draft evaluation report” which is submitted to the Evaluation Committee.
Finally they produce the “final evaluation report” (France-AFD).


• Results from CDIE US-wide evaluations are disseminated in draft to selected technical
and management staff and in some cases to external technical experts for comment
and discussion prior to preparation of final versions. At the country level, interim
results may be reported orally to US staff and country partners (US).


C4. Are active steps taken to ensure evaluation reports are fed back to in-country 
partners and stakeholders?


(n = 28)


France-MAE did not respond to this question.


Selection of key comments and issues raised:


• So far, evaluation work is primarily seen as an accountability function towards fund
providers (Bank’s shareholders, TC donors) and as a quality management function
towards bank staff and management. Note should be taken that related experiences
in other organisations generated rather mixed results in addition of external consulta-
tion being a rather time consuming process requiring additional administrative
resources and which would ultimately require a joint evaluation process (EBRD).


• It depends on the purpose of the evaluation (Sweden).


• This is going to be an integral part of the evaluation strategy being discussed at the
moment (Austria).


• This is an absolute priority (Luxembourg).


• We need to do better but, we need to remember the additional time requirements
(Canada).


• We send draft evaluation reports to in-country partners for comment – but seldom
receive much by way of written reply or commentary (UK).


• It depends on the scheme. Every country evaluation is followed by a seminar in recip-
ient countries. Besides that a limited number of reports are translated and fed back to
in-country partners (Japan-MoFA).


20 Yes – this happens routinely
6 It happens in some cases, but not systematically 
2 It happens rarely/never
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• In certain exceptional cases, e.g. of political sensitivity reports may not be fed back (in
full) (Finland).


• This is standard operating procedure for evaluations of country field level activities (US).


• The feedback to in-country partners and stakeholders most often takes place as work-
shops/dialogue during or at final stages of the evaluation process. Later feedback is
supported by embassy/desk officers/specialists (Technical Advisory Service, TSA)
(Denmark).


C5. Is your agency Intranet used for disseminating evaluation results?


(n = 29)


Australia and France-MAE responded with two of the options.


Selection of key comments and issues raised:


• Just a note of caution, whatever means one employs “to bring the horses to the water”,
ultimately you have little leverage (although more could be done definitely) “to make
the horses drinking”. There is still a long way to go before evaluation work is “demand-
pulled” rather than “supply-driven” (EBRD).


• (no intranet) As we do not want to duplicate the DAC inventory (Switzerland).


• Following a recent review, UK’s Intranet is likely to be redesigned with a specific section
on “performance assessment” which should help to give increased profile to evaluation
and related activities/information (UK).


• We have a plan to build a database which will be available (thorough the) Intranet in
the near future. We already have a web-site in which evaluation summaries are avail-
able. But still reports are the main vehicle for dissemination (Japan-MoFA).


• So far our intranet is not used for disseminating evaluations results from regular
project evaluation (since we evaluate every single project, the number of evaluations
p.a. amounts to about 100 to 120!). However, results of cross-sectional analysis is avail-
able. It will be one of the tasks of the new evaluation department to build up a new
intranet page for disseminating evaluation results (Germany-KfW).


• Until now, only the resolutions of the Evaluation Committee and the list of project
evaluation reports are regularly stored on our intranet and updated (France – AfD).


C6. Is your agency website used for disseminating evaluation results?


(n = 29)


2 Some evaluation reports/summaries are now available on our internal intranet
11 Most / all evaluation reports/summaries are now available on our intranet
12 We have plans to make evaluation reports/summaries available on our intranet in future


6 We have no plans at present to use our intranet in this way / we do not have an intranet


6 Some evaluation reports/summaries are now available on our public web site*
11 Most/all evaluation reports/summaries are now available on our public web site*


8 We have plans to make evaluation reports/summaries available on our public web site
5 We have no plans at present to use our web site in this way 
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Selection of key comments and issues raised:


• We are preparing a new web site where summaries, and eventually reports, will be avail-
able. Contribute regularly to the DAC Evaluation Reports Inventory. Until now summaries
have been produced only for evaluation undertaken by the Evaluation Department. We
plan to extend it in the future and to make a global base (France – MAE).


• Our web site only contains a list of evaluation reports produced since 1998. Plan to make
one-page summaries shortly available on our site. Availability of sector summary
reports is also envisaged (France – AfD).


• We do not yet avail of a page in our ministry’s web site. We are presently discussing
publication of our reports on a special “development oriented” web site (EUFORIC) in
the Netherlands (Netherlands).


• There are plans to increase availability on the Internet (Canada).


• SDC is contributing to CIDA managed database (Switzerland).


• Following a recent review, DFID’s Intranet is likely to be redesigned with a specific sec-
tion on “performance assessment” which should help to give increased profile to eval-
uation and related activities/information (UK).


• Evaluation reports available for public distribution are made available on the website
(Australia).


• We are in the process of updating our website, and have discussed making evaluation
results available on the new site (New Zealand).


• Under the webpage subtopic of “Publications/Partners”, one may access electronically
CDIE-conducted evaluation reports dating from 1995, Agency Performance Reports
dating from 1995 and country-level performance reports (R4s) dating from 1999.
Included are all evaluations as well as other technical reports, assessments, feasibility
studies and the like (USA).


Agency evaluation web sites


Where the agency has a specific evaluation area of the site, the web address has been shown in bold type.
Note that live links to these pages are provided from the efela website (www.ids.ac.uk/efela)


Australia 
Austria (Federal Ministry for Foreign Affairs)
Canada
Denmark 
Finland (Dept for International Development


Co-operation)
Ireland (Department of Foreign Affairs)
Luxembourg (Ministry of Foreign Affairs)
Netherlands (Ministry of Foreign Affairs)
New Zealand (Ministry of Foreign Affairs and Trade)
Norway (Ministry of Foreign Affairs)


www.Australia.gov.au/publications/evaluations


w3.acdi-cida.gc.ca
www.evaluation.dk


www.irlgov.ie/iveagh/irishaid/evaluations/evaluation.htm 
www.etat.lu/internet.html
www.dutchembassy.bg/netscape/f_netscape.htm
www.mft.govt.nz/nzoda/adaf
www.norad.no/


Portugal (Institute of Portuguese Cooperation)
Sweden 
Switzerland
UK 


Under construction
www.sida.se
www.sdc.admin.ch
www.dfid.gov.uk/public/what/what_frame.html


US www.info.usaid.gov
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*These sites were accessed on the 29/06/00.


C7. What other channels are used by your agency for dissemination and feedback
of evaluation results, and how important are they?


*averages are calculated by taking “very important = 4” to “not important =1”. The base of 28 is used, and it
is assumed that a lack of response means a “not important” ranking. UNDP’s results could not be used, as they
were not ranked, only ticked.


Selection of key comments and issues raised:


Other mechanisms mentioned:


• Newsletters, management response. The channels depend on objectives and thus
audiences of the evaluations. All this should be discussed in the plan for the dissem-
ination of evaluation reports (Sweden).


France Ministère des Affaires étrangères
Agence française de 
déeveloppement


www.diplomatie.fr/cooperation/index.html
www.afd.fr


Germany Germany-KfW
Germany-BMZ
Germany-GTZ


www.kfw.de
www.bmz.de/epolitik/evaluierung/index.html
www.gtz.de


Japan Japan-JBIC
Ministry of Foreign Affairs 
Japan-JICA,


www.jbic.go.jp
www.mofa.go.jp
www.jica.go.jp


EC europa.eu.int/comm/scr/evaluation/index.htm
UNDP stone.undp.org/undpweb/dima/er/filesearch.cfm
African Development Bank www.afdb.org
Asian Development Bank oeo.asiandevbank.org
EBRD www.ebrd.com
World Bank -OED www.worldbank.org/html/OED/evaluation


Not 
important


Fairly 
important


Important
Very 


important
(n = 28) Average*


1 4 4 15 Annual reports summarising evaluation 
experience*


3.0


2 5 11 4 Other summary reports covering particular 
sectors/regions* 


2.3


3 7 6 3 Media briefings/press releases* 1.7
7 3 2 0 Videos and other audio-visual outputs


(please specify)
0.7


6 0 2 7 Permanent evaluation review committees 1.5
3 6 6 12 One-off staff meetings/workshops to consider 


particular evaluation reports or topics 
3.0


1 4 10 6 General staff workshops/seminars 
and training events


2.3


2 5 7 7 Recipient country stakeholder workshops/
seminars


2.3


1 4 10 10 Dialogue between evaluation unit and other 
agency staff in response to specific enquiries


2.9
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• Synthesis studies have become a key vehicle for collating and disseminating evalua-
tion results. We would like to arrange more in-country stakeholder workshops and
seminars, which have good potential for dissemination in-country – the low score
reflects current (limited) practice (UK).


• Program Quality Committee reviews the broad profiles of all evaluations conducted by
the Agency (Australia).


• Feedback to the recipient administrations and companies is also important. However,
this feedback rarely takes the form of workshops, seminars and such, but rather of
working meetings between our staff in the field and the staff of the recipient country...
Dialogue with other evaluation units of development agencies is not formalised nor
systematic but may occur on the occasion of joint evaluations (France – AFD).


C8. Are any formal mechanisms in place to make sure that lessons from evaluations
are taken properly into account?


(n = 29)


Agencies that responded with more than one answer are denoted by italics.


Selection of key comments and issues raised:


Other mechanisms mentioned:


• Meetings of the Portfolio Review Committee (PRC) which commissions evaluation
work through approval of the evaluation department’s work programme, and then
reviews key studies produced. Some of these studies are referred to the Development
Policy Committee, which has a stronger focus on policy formulation (UK).


• The evaluation unit is responsible for the monitoring of the enforcement of the reso-
lutions of the Evaluation Committee. Departments and country offices concerned by the
recommendations of the Committee are periodically requested by the unit to indicate
the progresses made in implementing these recommendations. However, the evalua-
tion does not participate to the management committees, which examine the new
projects. The policy and studies department, which is represented in these committees,
should normally verify that the lessons learned from evaluation are taking into account
in the design of the project (France-AFD).


• We have a formal mechanism to check whether the evaluation recommendations have
been put in place approximately one year after each evaluation. The findings of this
inquiry are submitted to the State Secretary (Germany-BMZ).


14 Specific evidence of lesson learning is required in new spending proposals
20 Senior management are expected to respond to evaluation findings and recommendations
10 Evaluation unit staff are involved in the review and approval of new spending proposals
13 Recipient countries are expected to respond to evaluation findings and recommendations


4 No formal mechanisms exist
4 Other (please specify):
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C9. What mechanisms/channels are used for inter-agency lesson learning,
and how frequently are they used? (apart from DAC Working Group channels)


(n = 25)


*averages are calculated by taking “frequently” = 3, “occasionally” = 2, and “rarely or never” = 1. It is
assumed that a lack of response means this channel is “rarely or never”.


Selection of key comments and issues raised:


Other mechanisms mentioned:


• Annual meetings of EU heads of evaluation is a useful forum for sharing information.
The UK Evaluation Society annual conference is also useful (UK).


• We take part in working groups of the German evaluation society (DeGEval) with
NGOs, governmental agencies and scientists, the DAC Working Party on Aid Evalua-
tion meetings and workshops, publications of World Bank and other donor agencies
(Germany-KfW).


• Our problem is that we have rarely made English version of evaluation reports. But
from this year we are going to make English version of the annual evaluation report
and summary reports of country-wise and thematic evaluation studies. With this new
arrangement, we can promote exchanging information on evaluation with other donors
(Japan-JICA).


• The Bank is member of the Multilateral Development Banks’ Evaluation Cooperation
Group (ECG), established in 1996. ECG meets twice a year (AfDB).


Rarely/
Never


Occasionally Frequently Average


6 16 1 We take part in joint evaluation missions 1.5
5 4 15 We contribute material to the DAC Evaluation Reports 


Inventory hosted by Canada
2.1


8 12 5 We use material from the DAC Evaluation Reports 
Inventory


1.7


12 1 5 We have formal arrangements for sharing documents and 
experience with other agencies (apart from via DAC channels)


1.0


3 11 11 We share documents and experience informally with other 
agencies


2.1


0 2 4 Other (please specify): 0.6
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D1. The 1998 Review of DAC Principles found that the adequacy of dissemination 
practices was a major concern. For your agency, what do you see as the areas most
in need of improvement?


(n = 29)
*averages are calculated by taking 4 = very important 3 = important 2 = fairly important 1 = not important.
A lack of response is interpreted as implying a ranking of “not important”.


Selection of key comments and issues raised:


• An evaluation which is not bringing any learning could be worse than no evaluation at
all, but many evaluations have some impact even before they give any conclusions,
just being participative (France-MAE).


• The most important issues here are to encourage harmonisation and collaboration
among donors and greater capacity and ownership in partner countries. The high
scores here reflect aspirations not practice (UK).


• Evaluation on “impacts” of the project should be weighted more, since the public are
interested most in this aspect (Japan-JBIC).


• We are considering the need of a flexible strategy for broader and “ongoing” dissemi-
nation of specific issues from evaluations, such as gender questions, role of private
business for various stakeholders and target groups through tailor-made seminars/
workshops, handouts etc. (Denmark).


• In the specific context of the Agency’s projects, Australia is working to tighten the var-
ious levels of the relationship between evaluations and lessons so that they can be made
more relevant to the different aspects of the activity cycle and impact positively on the
quality of projects. It is also examining the structure and function of its administrative units


Not 
important


Fairly 
important


Important
Very 


important
Average*


3 8 8 8 The type/format of information produced 
needs rethinking, with more emphasis on 
clarity and readability 


2.8


4 8 9 6 More care is needed in tailoring evaluation 
outputs to specific target groups


2.6


7 8 6 4 Evaluation results need to be distributed 
much more widely


2.3


1 5 10 9 Steps are needed to make evaluation 
feedback more timely


3.1


3 9 10 3 Steps are needed to encourage lesson-
sharing and feedback during the evaluation 
process


2.5


0 2 6 17 Steps are needed to institutionalise the 
process of learning lessons within the agency, 
so evaluation feedback is taken more 
seriously 


3.6


1 5 7 12 Steps are needed to encourage better sharing 
of evaluation results with stakeholders
in recipient countries


3.2


0 7 14 4 Steps are needed to encourage more inter-
agency lesson learning


2.9
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to break down the “silo effect” and achieve better outcomes through knowledge-
based synergies (Australia).


D2. With the changing context of development assistance, what do you see as the most 
important emerging trends relating to evaluation feedback?


(n = 28)


*averages are calculated by taking 4 = very important 3 = important 2 = fairly important 1 = not important.
A lack of response is interpreted as implying a ranking of “not important”.


Norway’s answers could not be included as they did not give a ranking, only a tick.


Selection of key comments and issues raised:


• Particularly this section seems “biased” towards “aid delivery’ which conflicts with a
bank’s requirement (at least EBRD’s) to remain, on a sustainable basis and seen over-
all its portfolio, a financially viable institution committed to observe sound banking
principles. Again, ultimately the question needs to be addressed to the fund (capital,
aid budget) providers of how much they (the governments, parliamentarians) are will-
ing to consider as appropriate for executing evaluation functions (EBRD).


• Concerning participatory monitoring and evaluation and the changing way develop-
ment aid is delivered one could say that there is much talking but not so much acting
(Sweden).


• Pressure from recipient countries at the moment is not a major factor, but more needs
to be done to create pressure – perhaps by building an evaluation culture in govern-
ments and among officials – and for civil society to press for more accountability. Par-
ticipatory M&E may have an important role to play in this (UK).


• The (German) public seems to be less interested in scientific analysis and evaluation,
but in more practical and stakeholder-based information (Germany-KfW).


Not 
important


Fairly 
important


Important
Very 


important
(n = 28) Average*


1 6 8 12 Domestic pressure for greater accountability 3.0


8 10 5 3
Pressure within recipient countries for 
greater aid accountability 2.0


2 5 10 7


The move towards participatory monitoring 
and evaluation (which raises questions of 
accountability and feedback to whom?) 2.8


1 3 9 13


The changing way development aid is 
delivered (the move towards sector and country-
wide approaches – a trend which makes the 
evaluation process, and feedback from it, more 
complex) 3.2


2 9 7 8 


The new opportunities for sharing evaluation 
feedback opening up thanks to the spread of 
the internet and other electronic 
communication channels 2.7


1 10 7 8 The increasing problem of “information 
overload” among agency staff 


2.7
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• Accepting that in a climate of shrinking resources and greater accountability, the pres-
sure to demonstrate the effectiveness of activities will increase, the Agency is pursuing
the issues of performance information and monitoring, quality assurance, evaluation
and feedback with extreme seriousness (Australia).


• The increasing importance attached to the policy priorities related to poverty reduc-
tion, environment, democracy and human rights has given rise to the need for evaluations
in these areas both as overriding issues and as themes for separate evaluations 2. Low
scoring for “pressure within recipient country” does not mean that it would not be
important, but to our knowledge it has hardly ever happened (Finland).
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Annex 3 


Evaluation Products


Evaluation products have improved substantially over the last ten years. Agencies are
paying more attention to the need to produce short and manageable summaries for a wider
audience, in addition to the more detailed technical reports. Documents intended for public
circulation have also improved in terms of “product branding”, with better quality design and
improved presentation. In addition, a review of some of the agencies that participated* in
this study shows that a wide range of products are being produced – targeted at different
audiences, internally and externally.


Summaries


Most agencies have adopted the approach of producing short (4-6 page) summaries of
specific evaluations (DFID – EvSums, World Bank – Précis, DANIDA). For some agencies, the
summary is up to 50 pages long (Netherlands). In some case the summary is not issued sepa-
rately, put as a part of the main report (EC Inventory, BMZ Programme Report).


Periodicals and newsletters


Some agencies now produce short newsletters that draw on more than one evaluation
report, offer updates on on-going evaluations and/or draw out specific lessons learnt (OED
Reach, Evaluation Study Updates, SIDA – Evaluation Newsletter, CIDA Performance Newsletter). The EC
Feedback newsletter is an internal document that summarises current or recent evaluations,
and gives contact details of the evaluator and a web-site address for the full report, where
appropriate.


Full reports


Evaluation reports range from the inclusive and technical to the subject specific and
eclectic. Some agencies have published annexes and sub-reports separately (Netherlands and
SIDA). KfW produces a number of versions of the same report – an internal version for the
Ministry, an external report for specialists and professions and a report for project partners.
Many agencies also produce an annual report detailing all evaluation studies to date and
evaluation planned (SIDA).


* Note that the information given here is based on the samples that were sent to the EFELA team, and is
not intended to be comprehensive.
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Other products


The Netherlands produces two page press releases for completed evaluation. DANIDA
has produced a video on one of its programme activities in Bhutan. The World Bank and DFID
both produce development magazines aimed at a wider audience. The World Bank’s OED
department also provides a help desk, which can respond to internal and external informa-
tion needs. The OED’s information pamphlet details all of the services on offer and informa-
tion on the web based resources.


Dealing with language


English is the dominant language of all the evaluation material, however the need to
communicate more widely has been approached in a variety of ways. CIDA’s performance
newsletter is bilingual, SIDA’s is published separately in two languages. OED has some trans-
lations available on the web. SIDA has published its full report on Vietnamese. DANIDA publish
a separate, booklet-sized Danish version of the full report for the domestic public.
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Annex 4 


Review of Evaluation Web Resources


A survey of development agencies web resources, and the comments received in
response to the efela Questionnaire, make it clear that:


• Agencies are at widely different stages with the development of their websites, both
internal and external.


• Agencies place differing emphasis on Internet based dissemination in relation to
other evaluation dissemination products.


However, all agencies see the Internet as playing at least some role in their dissemination
strategy. What follows is a preliminary review of some of the issues, techniques and concerns that
have emerged across all DAC agencies.


How to get there


Most agencies have an area of their site that specifically hosts information on evaluation. How easy it is
to get to this varies, however.


The simplest way is to have links from the home page, clearly marked, that take the user
directly to the evaluation section of the site, e.g. Asian Development Bank, World Bank.


Frequently evaluation resources have to be accessed by first clicking on another link on
the home page. This can be confusing if it is not obvious where to go, as the path is not stan-
dard. Some examples of the buttons that have to be clicked to get to evaluation feedback
are “Publications” (AusAid), “Information Resource Centre” (AFDB), “Areas of Work” (SIDA),
“What we Do” (DFID). USAID is particularly complicated, with no link from the main page and
the evaluation department under a different root directory.


Format and accessibility


Agencies have taken different approaches on the format in which they present summaries and full docu-
mentation. This has implications in terms of ease of access.


Many agencies have used pdf formats to put full reports on the web. Only a few use Word
format (IADB). Agencies that have decided to post summaries on the web with links to the
full document, make it a lot simpler to see which documents are relevant. Ireland, for exam-
ple, has summaries in html format, which makes it easier to browse through and select which
reports to download. This is much more useful than including summaries as a part of the main
pdf file (GTZ). USAID is one example where summaries are provided separately as small pdf
files which have to be downloaded.
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Finding relevant information


The usefulness of the site depends not only on the extent and type of information to be found there, but
also on the ease of finding relevant information.


Some evaluation sites seem to be suffering from ever lengthening unclassified lists, so
accessing information can be difficult (AusAid). Methods such as chronological listing
(DANIDA) are fairly limiting when searching for a specific type of information. Finding a way
out of this either means classifying reports under headings, or using a search engine function
that is dedicated to the evaluation section. This is a lot more effective that relying on a search
engine for the whole site. Good examples of this have been developed by Asian Development
Bank and the DAC.
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Evaluation Systems and Use: a Working Tool for  
Peer Reviews and Assessments 


 
 


 
 
 
 The members of the DAC Network on Development Evaluation are committed to the continuous 
improvement of evaluation tools, processes and products. The attached assessment framework has been 
developed by the Network to strengthen the evaluation function and to promote transparency and 
accountability within development agencies. It is intended for use as a “living” working tool in future 
assessments of evaluation systems as part of the DAC Peer Reviews - the only internationally agreed 
mechanism to assess the overall performance of OECD members’ development cooperation programmes. 
 
 Moreover, the tool has been conceived as a management device for DAC evaluation managers and 
more broadly for all those in partner countries and aid agencies engaged in designing, managing, and 
improving evaluation practice.  Based on the normative framework provided by the DAC Principles on 
Evaluation of Development Co-operation (1991,1998), the assessment tool embraces lessons learned from 
the wide range of activities conducted by the Network. 
 
 Covering eight dimensions, the assessment tool is intended to be used as a flexible tool which will 
constantly be updated on the basis of lessons and experience obtained from Network Members and from 
its use in future Peer Reviews. The assessment framework incorporates suggestions and comments 
received by Network members, and was presented to the DAC Evaluation Network on 30-31 March 2006.  
Comments and suggestions for further improvements or developments of the assessment tool from 
development partners and agencies are also welcomed.   
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The Network on Development Evaluation is a subsidiary body of the Development Assistance 
Committee (DAC) at the OECD. Its purpose is to increase the effectiveness of international 
development programmes by supporting robust, informed and independent evaluation. The Network is 
a unique body, bringing together 30 bilateral donors and multilateral development agencies: Australia, 
Austria, Belgium, Canada, Denmark, European Commission, Finland, France, Germany, Greece, 
Ireland, Italy, Japan, Luxembourg, Netherlands, New Zealand, Norway, Portugal, Spain, Sweden, 
Switzerland, United Kingdom, United States, World Bank, Asian Development Bank, African 
Development Bank, Inter-American Development Bank, European Bank for Reconstruction and 
Development, UNDP, and the IMF.  


For further information on the work of the DAC Evaluation Network, please visit the website 
www.oecd.org/dac/evaluationnetwork or email dacevaluation.contact@oecd.org 
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A WORKING TOOL ON EVALUATION SYSTEMS AND USE 


 


1. Evaluation Policy: role, responsibility and objectives of the evaluation unit 


• Does the ministry/aid agency have an evaluation policy?  


• Does the policy describe the role, governance structure and position of the evaluation unit 
within the institutional aid structure?  


• Does the evaluation function provide a useful coverage of the whole development 
cooperation programme?  


• According to the policy, how does evaluation contribute to institutional learning and 
accountability?  


• How is the relationship between evaluation and audit conceptualised within the agency?  


• In countries with two or more aid agencies, how are the roles of the respective evaluation 
units defined and coordinated? 


  Is the evaluation policy adequately known and implemented within the aid agency? 


2. Impartiality, transparency and independence  


• To what extent are the evaluation unit and the evaluation process independent from line 
management?  


• What are the formal and actual drivers ensuring / constraining the evaluation unit’s 
independence?  


• What is the evaluation unit’s experience in exposing success and failures of aid programmes 
and their implementation?  


• Is the evaluation process transparent enough to ensure its credibility and legitimacy? Are 
evaluation findings consistently made public?  


• How is the balance between independence and the need for interaction with line management 
dealt with by the system? 


 Are the evaluation process and reports perceived as impartial by non-evaluation actors within and 
outside the agency?  


3. Resources and Staff 


• Is evaluation supported by appropriate financial and staff resources?  
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• Does the evaluation unit have a dedicated budget? Is it annual or multiyear? Does the budget 
cover activities aimed at promoting feedback and use of evaluation and management of 
evaluation knowledge?  


• Does staff have specific expertise in evaluation, and if not, are training programmes 
available?  


• Is there a policy on recruiting consultants, in terms of qualification, impartiality and 
deontology?  


4. Evaluation partnerships and capacity building 


• To what extent are beneficiaries involved in the evaluation process?  


• To what extent does the agency rely on local evaluators or, when not possible, on third party 
evaluators from partner countries?  


• Does the agency engage in partner-led evaluations? 


• Does the unit support training and capacity building programmes in partner countries?  


 How do partners/beneficiaries/local NGOs perceive the evaluation processes and products 
promoted by the agency/country examined (in terms of quality, independence, objectivity, usefulness and 
partnership orientation?  


5. Quality  


• How does the evaluation unit ensure the quality of evaluation (including reports and 
process)?   


• Does the agency have guidelines for the conduct of evaluation, and are these used by relevant 
stakeholders?  


• Has the agency developed/adopted standards/benchmarks to assess and improve the quality 
of its evaluation reports?  


 How is the quality of evaluation products / processes perceived throughout the agency?  


6. Planning, coordination and harmonisation 


• Does the agency have a multi-year evaluation plan, describing future evaluations according 
to a defined timetable?  


• How is the evaluation plan developed? Who, within the aid agency, identifies the priorities 
and how?  


• In DAC Members where ODA responsibility is shared among two or more agencies, how is 
the evaluation function organised?  


• Does the evaluation unit coordinate its evaluation activities with other donors?  


• How are field level evaluation activities coordinated? Is authority for evaluation centralised 
or decentralised?  


• Does the evaluation unit engage in joint/multi donor evaluations?  


• Does the evaluation unit/aid agency make use of evaluative information coming from other 
donor organisations?  







 5


• In what way does the agency assess the effectiveness of its contributions to multilateral 
organisations? To what extent does it rely on the evaluation systems of multilateral agencies? 


7. Dissemination, feedback, knowledge management and learning 


• How are evaluation findings disseminated? In addition to reports, are other communication 
tools used? (press releases, press conferences, abstracts, annual reports providing a synthesis 
of findings)?   


• What are the mechanisms in place to ensure feedback of evaluation results to policy makers, 
operational staff and the general public? 


• What mechanisms are in place to ensure that knowledge from evaluation is accessible to staff 
and relevant stakeholders?  


 Is evaluation considered a ‘learning tool’ by agency staff?  


 


8. Evaluation Use 


• Who are the main users of evaluations within and outside the aid agency?  


• Does evaluation respond to the information needs expressed by parliament, audit office, 
government, the public?  


• Are there systems in place to ensure the follow up and implementation of evaluation findings 
and recommendations?  


• How does the aid agency/ministry promote follow up on findings from relevant stakeholders 
(through e.g. steering groups, advisory panels, sounding boards)? 


• Are links with decision making processes ensured to promote the use of evaluation in policy 
formulation?  


• Are there recent examples of major operation and policy changes sparked by evaluation 
findings and recommendations?  


• Are there examples of how evaluation serves as an accountability mechanism? 


 What are the perceptions of non evaluation actors (operation and policy departments, field offices, 
etc) regarding the usefulness and influence of evaluation?  


 
 
 
 
 References:           
   


• DAC Principles on Evaluation of Development Assistance [OCDE/GD(91)208] 
 


• Review of the DAC Principles on Evaluation of Development Assistance OECD(1998) 
 


• Strengthening Evaluation Systems in Member Agencies [DCD/DAC/EV(2004)1] 
 


• Evaluation systems in DAC Member Agencies; a study based on DAC Peer Reviews, presented at the Second Meeting 
of the DAC Network on Development Evaluation , Paris 9-10 2004  
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La présente brochure se veut un guide pratique à l’intention des responsables de la 
gestion des évaluations conjointes des programmes d’aide au développement. Ce 
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ORGANISATION DE COOPÉRATION 
ET DE DÉVELOPPEMENT ÉCONOMIQUES


L’OCDE est un forum unique en son genre où les gouvernements de
30 démocraties œuvrent ensemble pour relever les défis économiques, sociaux et
environnementaux, que pose la mondialisation. L’OCDE est aussi à l'avant-garde
des efforts entrepris pour comprendre les évolutions du monde actuel et les
préoccupations qu’elles font naître. Elle aide les gouvernements à faire face à des
situations nouvelles en examinant des thèmes tels que le gouvernement d’entreprise,
l’économie de l’information et les défis posés par le vieillissement de la population.
L’Organisation offre aux gouvernements un cadre leur permettant de comparer leurs
expériences en matière de politiques, de chercher des réponses à des problèmes
communs, d’identifier les bonnes pratiques et de travailler à la coordination des
politiques nationales et internationales.


Les pays membres de l’OCDE sont : l’Allemagne, l’Australie, l’Autriche, la Belgique,
le Canada, la Corée, le Danemark, l'Espagne, les États-Unis, la Finlande, la France, la
Grèce, la Hongrie, l’Irlande, l’Islande, l’Italie, le Japon, le Luxembourg, le Mexique, la
Norvège, la Nouvelle-Zélande, les Pays-Bas, la Pologne, le Portugal, la République
slovaque, la République tchèque, le Royaume-Uni, la Suède, la Suisse et la Turquie. La
Commission des Communautés européennes participe aux travaux de l’OCDE.


Les Éditions OCDE assurent une large diffusion aux travaux de l'Organisation. Ces
derniers comprennent les résultats de l’activité de collecte de statistiques, les travaux
de recherche menés sur des questions économiques, sociales et environnementales,
ainsi que les conventions, les principes directeurs et les modèles développés par les
pays membres.
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Avant-propos 


Les orientations pratiques présentées dans cette brochure sont conçues pour 
aider les responsables de la gestion des évaluations à conduire des évaluations 
conjointes efficaces. C’est un aspect primordial à l’heure où la communauté 
internationale cherche à trouver des moyens plus efficaces de gérer l’aide et met 
en avant l’importance de la responsabilité mutuelle dans la concrétisation des 
résultats.  


Les évaluations conjointes permettent aux organismes de développement et à 
leurs partenaires d’apprécier ensemble la pertinence, l’efficience, l’efficacité, la 
viabilité et l’impact de leurs efforts conjugués, au-delà des résultats que peut 
obtenir un seul organisme. C’est là une démarche des plus utile dans un contexte 
où une part substantielle de l’aide est désormais consentie selon des modalités 
communes (ex.: fonds communs, approches sectorielles ou soutien budgétaire) et 
dans le cadre de stratégies d’aide concertées et collectives.  


Un autre objectif fondamental de cette démarche collective consiste à alléger 
autant que possible les coûts de transaction pour les pays en développement 
partenaires en limitant le nombre des évaluations. Pour ce faire, le plus grand 
nombre de donneurs doit prendre part à l’effort commun afin de réduire le 
nombre d’évaluations menées par leurs soins. Il nous faut également dépasser le 
simple partenariat avec les donneurs et trouver les moyens de collaborer 
efficacement avec les partenaires des pays en développement. C’est le seul moyen 
de faire en sorte que l’évaluation corresponde aux besoins des pays partenaires et 
que leurs conclusions et recommandations soient reprises à leur compte par les 
principales parties prenantes au plan local. Les conseils pratiques pour une 
collaboration efficace que présente cette brochure contribueront à l’efficience de 
l’action menée en commun et nous espérons qu’elle encouragera un plus grand 
nombre de partenaires à prendre part dans l’avenir aux efforts de collaboration.  


 


Richard Manning 
Président du Comité d’aide au 


développement 


 


 


Eva Lithman 
Présidente du Réseau du 


CAD 
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Le Réseau sur l’évaluation du développement est un organe subsidiaire du Comité d’aide au 
développement (CAD). Il a pour objet de renforcer l’efficacité des programmes de 
développement international en favorisant une évaluation solide, informée et indépendante. Le 
Réseau est un organe unique en son genre, qui regroupe des représentants de 30 donneurs 
bilatéraux et organismes multilatéraux de développement : Allemagne, Australie, Autriche, 
Belgique, Canada, Commission européenne, Danemark, Espagne, États-Unis, Finlande, 
France, Grèce, Irlande, Italie, Japon, Luxembourg, Norvège, Nouvelle-Zélande, Pays-Bas, 
Portugal, Royaume-Uni, Suède, Suisse, Banque mondiale, Banque africaine de développement, 
Banque asiatique de développement, Banque interaméricaine de développement, Banque 
européenne pour la reconstruction et le développement, Programme des Nations unies pour le 
développement, et Fonds monétaire international. Pour toute information complémentaire sur 
les travaux du Réseau du CAD sur l’évaluation, veuillez consulter le site web 
www.oecd.org/dac/evaluationnetwork ou envoyer un courriel à 
dacevaluation.contact@oecd.org. Doivent être tout particulièrement remerciées l’Allemagne, 
l’Autriche et le Danemark – les membres du CAD dont les contributions financières ont 
soutenu ces travaux et permis la distribution gratuite de cette brochure.  
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Introduction et présentation succincte 


La présente brochure se veut un guide pratique à l’intention des 
responsables de la gestion des évaluations conjointes des programmes d’aide 
au développement. Il s’agit d’une révision et d’une mise à jour de la 
publication du CAD intitulée Pratiques efficaces pour mener une évaluation 
conjointe associant plusieurs donneurs (2000) 1. L’omission de l’expression 
«associant plusieurs donneurs» dans le nouveau titre est révélatrice de la 
dynamique de la coopération pour le développement, qui s’oriente vers des 
formes élargies de partenariat et, en particulier, vers des évaluations 
conjointes auxquelles participent des organismes non donneurs. 
L’actualisation de la brochure tient compte des conclusions et 
recommandations formulées dans un document de travail du Réseau du 
CAD sur l’évaluation établi par un consultant, M. Horst Breier, en 20052. 
Elle s’appuie en outre sur les résultats d’un atelier sur le thème Evaluations 
conjointes: Une autre perspective - Le point de vue des partenaires des pays 
en développement (Joint Evaluations: Challenging the Conventional 
Wisdom   the View from Developing Country Partners) (Nairobi, 2005), et 
sur des contributions et informations en retour fournies par des membres et 
partenaires du Réseau sur l’évaluation. 


Les évaluations conjointes sont des évaluations du développement 
conduites en collaboration par plusieurs organismes. L’optique n’est pas 
celle de l’évaluation participative, qui permet d’associer au processus les 
différentes communautés concernées, mais plutôt celle d’une évaluation 
entreprise collectivement par plusieurs organismes de coopération pour le 
développement3. Les évaluations conjointes peuvent différer sensiblement 
quant au nombre d’organismes participants et quant au sujet, aux objectifs et 
à l’approche. Les méthodes utilisées sont également très variables, allant 
d’une analyse sur documents des sources d’information existantes à des 
visites sur le terrain dans les pays en développement.  


Ces évaluations conjointes peuvent être bénéfiques à tous les 
partenaires. Le travail en collaboration offrent des possibilités mutuelles de 
développement des capacités et d’apprentissage entre partenaires, de même 
qu’il permet de renforcer la participation et l’appropriation, répartir la 
charge de travail, asseoir la légitimité des conclusions et réduire le nombre 
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global d’évaluations ainsi que le coût total des transactions pour les pays 
partenaires. D’un autre côté, l’action collective peut aussi être source de 
coûts et de difficultés, lesquels peuvent peser lourdement sur les organismes 
partenaires. Rechercher le consensus entre les partenaires et maintenir une 
coordination efficace peut être coûteux et prendre beaucoup de temps. Enfin, 
tout retard dans l’achèvement d’évaluations conjointes complexes peut nuire 
à leur pertinence et à leur actualité. 


Face à ces inconvénients, certains organismes préfèrent se livrer à des 
évaluations individuelles (non conjointes). D’autres sont déterminés à mener 
des évaluations conjointes et sont plus nombreux encore à leur porter un 
intérêt grandissant, d’où une multiplication de ce type d’actions conjointes. 
La communauté internationale redouble d’efforts pour accroître le volume 
global de l’APD et à promouvoir des modalités plus efficaces 
d’acheminement de l’aide. La Déclaration de Paris sur l’efficacité de l’aide 
au développement énonce l’engagement des organismes de développement 
et des pays partenaires à unir leurs efforts au profit d’une coopération plus 
efficace. La présente brochure aidera les responsables de la gestion des 
évaluations à surmonter certaines des difficultés évoquées et à mener des 
évaluations plus efficaces qui renforcent les avantages et minimisent les 
inconvénients de l’action conjointe. Le chapitre 1 étudie les avantages et les 
inconvénients de l’action en collaboration et le chapitre 2 propose des 
conseils pratiques. 
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Encadré 1. Les évaluations conjointes selon le degré et les modalités de 
partenariat 


Le Glossaire des principaux termes relatifs à l’évaluation mis au point par le CAD donne de 
l’évaluation conjointe la définition suivante : “Évaluation à laquelle participent différents 
organismes bailleurs et/ou leurs partenaires”. Il précise un peu plus loin qu’“il peut y avoir 
plusieurs degrés de partenariat selon que les partenaires coopèrent plus ou moins au processus 
d’évaluation”1. L’utilisation différenciée de l’expression ‘évaluation conjointe’ selon les 
définitions exposées dans les trois catégories suivantes permet de distinguer entre différents 
types d’action conjointe et contribuent à éviter les malentendus et à préciser les attentes des uns 
et des autres lorsque des partenaires travaillent ensemble2. 


 Modalités de travail/Exemples  
1. Évaluation conjointe 
classique 


Participation ouverte à tous les organismes parties prenantes. Tous les 
partenaires participent et contribuent activement, sur un pied d’égalité. Parmi 
les exemples d’évaluations conjointes classiques, il convient de citer 
l’évaluation sur le Rwanda, l’Évaluation tripartite du PAM et l’Évaluation du 
soutien budgétaire. 


2. Évaluation conjointe à 
participation restreinte 


Participation ouverte aux seules entités habilitées   de par leur appartenance à 
certains groupements (ex. : CAD, UE, Groupe des pays nordiques, Groupe 
des Nations unies sur l’évaluation, ECG, Groupe d’Utstein) ou du fait de leur 
participation à l’activité (ex. : approches sectorielles, mécanismes de 
financement commun, programme collectivement mis en application) soumise 
à l’évaluation. Au nombre des exemples de ce type d’évaluation, il faut citer les 
évaluations de l’aide de l’UE, l’évaluation du sous-secteur routier au Ghana, 
l’Évaluation de l’éducation de base, l’Évaluation du CCI et l’étude du CAD 
relative aux enseignements dégagés du soutien des donneurs à l’appui de la 
décentralisation et de la gouvernance locale.  


3. Évaluation conjointe 
hybride  


Renvoie à un large éventail de modalités de collaboration : a) il y a délégation 
de pouvoir au profit d’un ou plusieurs organismes, les autres faisant office de 
‘partenaires silencieux’ ; b) certaines composantes de l’évaluation sont 
menées à bien conjointement tandis que d’autres sont effectuées séparément ; 
c) diverses formes d’articulation existent entre des évaluations séparées, mais 
néanmoins parallèles et interdépendantes ; d) l’activité conjointe relève d’un 
cadre d’évaluation commun tandis que la responsabilité de l’exécution des 
évaluations individuelles est dévolue à différents partenaires ; e) les études, 
les entretiens et les missions relèvent d’une action conjointe, mais chaque 
partenaire établit son propre rapport.   


1. OCDE/CAD (2002), Glossaire des principaux termes relatifs à l’évaluation et la gestion axée sur les 
résultats, p.26, OCDE, Paris.  


2. Le rapport intitulé Joint Evaluations: Recent Experience, Lessons Learnt and Options for the Future 
(Horst Breier), recense 50 évaluations conjointes classées selon leur thème central et les questions 
couvertes.  
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Encadré 2. Brève présentation des évaluations conjointes, 1990-2006 


Selon les Principes du CAD pour l’évaluation de l’aide au développement adoptés en 1991, 
“les donneurs devraient s’attacher à faire des évaluations conjointes qui offrent le double 
avantage de favoriser une meilleure compréhension mutuelle des procédures et approches 
utilisées par les différents organismes d’aide et d’alléger le fardeau administratif pesant sur le 
pays d’accueil”1. Ces principes soulignent également l’importance de la participation des 
bénéficiaires de l’aide au processus d’évaluation.  


Au cours des années 90 ont été réalisées un certain nombre d’évaluations conjointes de 
référence, telles que l’évaluation du PAM conduite par le Canada, les Pays-Bas et la Norvège 
(1994), l’évaluation intitulée International Response to Conflict and Genocide: Lessons from 
the Rwanda Experience (1996) et l’évaluation de l’aide alimentaire de l’UE approuvée par le 
Conseil des ministres du développement (1997). En 1996, la stratégie du CAD publiée sous le 
titre Le rôle de la coopération pour le développement à l’aube du XXième siècle exhortait les 
donneurs à généraliser la pratique des évaluations conjointes et appelait à une collaboration 
non seulement entre les donneurs, mais aussi avec les bénéficiaires. Les participants à la 
réunion au niveau des hauts fonctionnaires du CAD de janvier 1998 faisaient en outre de la 
multiplication des expériences de suivi et d’évaluation conjoints l’une des ’onze 
recommandations’ de nature à renforcer les partenariats pour le développement.    


En 1998, il ressortait du Réexamen des principes du CAD pour l’évaluation de l’aide au 
développement que les 16 membres ayant participé à des évaluations conjointes les avaient 
trouvées très - ou, plus souvent, parfois - satisfaisantes, et que ces dernières s’étaient 
“…révélées satisfaisantes en ce qu’elles procuraient une source d’information mutuelle de 
première main, donnaient de meilleurs résultats, facilitaient le retour d’informations, et 
permettaient de mobiliser les connaissances, d’améliorer le suivi et d’économiser des 
ressources“2. Cependant, les réponses mentionnaient également des motifs de préoccupation, à 
savoir un coût plus élevé, dans la mesure où les évaluations conjointes demandent “…plus de 
temps et de ressources si l’on veut en assurer la coordination et favoriser la compréhension 
mutuelle. Des intentions cachées, des approches différentes, des conclusions trop générales 
sacrifiant à la diplomatie pour composer avec les intérêts en jeu, une complexité accrue, des 
retards et des objectifs stratégiques divergents, sont autant de facteurs qui jouent à l’encontre 
de l’efficacité des évaluations conjointes”. 


Depuis 1998, les évaluations conjointes sont de plus en plus nombreuses. Il convient de citer 
notamment : l’Évaluation conjointe du programme relatif au sous-secteur routier au Ghana 
(Joint evaluation of the road sub-sector programme in Ghana) (2000) lancée par le Danemark; 
l’étude intitulée Toward Country led Development (2003) conduite par la Banque mondiale ; 
une autre étude intitulée Local Solutions to Global Challenges: Towards Effective Partnership 
in Basic Education (2003) lancée par les Pays-Bas ; et enfin l’étude intitulée Addressing the 
Reproductive Health Needs and Rights of Young People since ICPD - The Contribution of 
UNFPA and IPPF (2004) conduite par l’Allemagne. Il en existe d’autres, telles que 
l’évaluation du FIDA, une évaluation du PAM intitulée Enabling Development Policy of WFP, 
une autre de l’International Trade Centre, une autre de la règle des trois C dans la politique de 
coopération pour le développement de l’UE (Triple C Concept in EU Development 
Co-operation Policy), et une autre enfin du soutien budgétaire général (General Budget 
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Encadré 2, suite 


… Support) conduite par le Royaume-Uni. Des évaluations conjointes de l’aide humanitaire 
ont également été menées, telles que l’évaluation intitulée Evaluation of Assistance to 
Internally Displaced Persons et les travaux de la ‘Tsunami Evaluation Coalition’ coordonnés 
par l’Active Learning Network for Accountability and Performance in Humanitarian Action 
(ALNAP).  


Le Réseau du CAD sur l’évaluation, qui s’emploie sans relâche à promouvoir la 
collaboration, a facilité le lancement d’un grand nombre d’évaluations conjointes et tient lieu 
de tribune où peuvent être confrontés les enseignements et l’expérience dégagés de la gestion 
des évaluations conjointes.  


1. OCDE/CAD (1991), Principes du CAD pour l’évaluation de l’aide au développement, p. 8, 
OCDE. 


2. OCDE/CAD (1998), Réexamen des principes du CAD pour l’évaluation de l’aide au 
développement, p. 55, OCDE, Paris. 


Notes 


1. OCDE/CAD (2000), Pratiques efficaces pour mener une évaluation 
conjointe associant plusieurs donneurs, Série « L’évaluation et l’efficacité 
de l’aide » du CAD/OCDE, n° 4, OCDE, Paris. 


2. Horst Breier (2005), Joint Evaluations: Recent Experiences, Lessons 
Learnt and Options for the Future.  


3. Dans la présente brochure, on entend par ‘organisme’ les ministères des 
donneurs bilatéraux et des pays en développement ainsi que d’autres 
organisations de développement multilatérales et issues de la société 
civile.  
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Chapitre 1 : Pourquoi mener une évaluation conjointe ? 


Avantages potentiels des évaluations conjointes 


Renforcement mutuel des capacités. Les évaluations conjointes 
permettent aux organismes qui y ont recours d’apprendre au contact des 
autres et de procéder à des échanges de vues sur leurs méthodes 
d’évaluation, notamment grâce à la participation de consultants locaux et 
des pays partenaires. 


Harmonisation et baisse des coûts de transaction. Lorsque l’évaluation 
conjointe est effectuée à la place de plusieurs évaluations individuelles, elle 
induit nécessairement une réduction des coûts de transaction pour les pays 
partenaires. Cela évite aussi une multiplication des messages qui ressortent 
des différentes évaluations et favorise une approche plus consensuelle des 
priorités à venir. Toutefois, si le processus n’est pas rationalisé et que 
l’évaluation conjointe ne fait que se surajouter à des évaluations 
individuelles, l’effet net revient plutôt à alourdir les coûts de transaction 
pour l’ensemble des partenaires. 


Participation et alignement. Les évaluations conjointes doivent 
permettre la participation d’institutions des pays en développement, ce qui 
facilite l’alignement des évaluations sur les besoins des pays et l’adhésion 
de ces derniers aux conclusions qui en sont dégagées. 


Objectivité et légitimité. Une collaboration efficace a pour effet de 
renforcer l’objectivité, la transparence et l’indépendance de l’évaluation et, 
par là même, sa légitimité et son impact. La participation d’un grand nombre 
de parties prenantes est propice à une plus forte adhésion aux conclusions 
des évaluations et rend plus probable qu’une suite soit donnée aux 
recommandations formulées. 


Élargissement du champ couvert. Les évaluations conjointes peuvent 
porter sur des questions plus vastes et permettre de prendre du recul par 
rapport à l’impact des actions associant plusieurs organismes au-delà des 
résultats obtenus par un seul d’entre eux. 
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Inconvénients potentiels des évaluations conjointes 


En dépit des avantages décrits, l’étude intitulée Réexamen des principes 
du CAD pour l’évaluation de l’aide au développement jugeait “médiocre” le 
travail d’évaluation et en concluait que les évaluations conjointes ne 
suscitaient généralement pas un “grand enthousiasme”1. Le nombre 
d’évaluations conjointes va croissant, mais un écart subsiste entre la théorie, 
favorable aux évaluations conjointes, et la pratique. Cet état de fait vient en 
partie de ce que tous les organismes ne disposent que de ressources limitées 
et que l’évaluation de la performance individuelle conformément aux 
exigences de reddition de comptes dans le pays concerné passe souvent 
avant l’évaluation conjointe des effets conjugués de l’action de plusieurs 
organismes. Cet aspect peut être corrigé s’il est donné aux pays partenaires 
de s’approprier le processus de planification de l’évaluation et son 
exécution. Deux difficultés subsistent toutefois, qui entament l’efficacité des 
évaluations conjointes : 


� Les sujets qui se prêtent tout particulièrement à une évaluation 
conjointe – la contribution à un programme cofinancé au niveau 
budgétaire ou sectoriel, l’efficacité des organismes multilatéraux et 
l’évaluation de l’impact de plusieurs acteurs – sont plus difficiles à 
évaluer que les projets classiques menés par un seul organisme.  


� Les mécanismes de coordination des actions menées collectivement 
peuvent être complexes et avoir pour effet d’alourdir le coût de 
l’évaluation et d’en prolonger la durée. Bien que, selon certaines 
indications, il semble que les évaluations conjointes “ni 
n’accroissent ni ne réduisent la charge financière pour les 
donneurs”2, elles sont à l’origine de frais indirects supplémentaires, 
du fait du temps qu’y consacre le personnel et des déplacements, et 
ces mécanismes complexes peuvent entraîner des retards qui nuisent 
à l’actualité et à l’impact des évaluations. Ces difficultés sont 
étudiées plus en détail au chapitre 2. 


Décider d’entreprendre une évaluation conjointe 


La décision de mener une évaluation conjointe ou une évaluation 
individuelle doit être prise au cas par cas et il convient de peser avec soin les 
avantages et inconvénients qui peuvent être associés à l’une ou l’autre 
formule. Les facteurs à prendre en considération avant de prendre cette 
décision sont notamment les suivants:  


� Sujet de l’évaluation. Les évaluations qui portent sur des 
programmes cofinancés, sur des objectifs sectoriels ou des objectifs 







POURQUOI MENER UNE EVALUATIONCONJOINTE? – 15 
 
 


ORIENTATIONS RELATIVES A LA GESTION DES EVALUATIONS CONJOINTES – © OCDE 2006 


nationaux concernant l’efficacité de l’aide, sur l’évaluation d’un 
organisme de développement multilatéral ou régional, sur des 
questions trop sensibles ou controversées pour être traitées par un 
seul organisme, sur des thèmes généraux ou encore les méta-
evaluations se prêtent de préférence à une évaluation en commun.  


� Objectif de l’évaluation. Si elles visent à réduire les coûts de 
transaction, les évaluations conjointes doivent venir remplacer et 
non se surajouter aux évaluations menées par un seul donneur. Pour 
que les procédures d’évaluation soient effectivement rationalisées, il 
importe donc de mener des évaluations conjointes qui répondent aux 
exigences de reddition de comptes de chacun des partenaires ainsi 
qu’à des objectifs d’apprentissage par l’expérience. 


�  Champ couvert par l’évaluation. Le cadre de référence d’une 
évaluation conjointe est souvent de vaste portée du fait que chaque 
organisme participant veut y voir figurer les thèmes et les problèmes 
qui l’intéressent. Si un organisme souhaite qu’une évaluation reste 
très concentrée et veut avoir pleinement le contrôle des points 
couverts, il n’est sans doute pas recommandé de procéder à une 
évaluation conjointe. A l’inverse, si les questions couvertes sont très 
larges, une évaluation conjointe aura l’avantage de permettre le 
partage du travail et des frais entre les participants. 


� Calendrier. Si une organisation est très pressée de voir mener à bien 
une évaluation, il peut être désavantageux de procéder à une 
évaluation conjointe. En effet, en raison de la collaboration qu’elles 
exigent, ces évaluations sont en général plus complexes, ce qui 
allonge souvent le temps à y consacrer. Toutefois, certaines 
évaluations très complexes ont été menées à bien dans des délais 
rapides. Par exemple, une vaste évaluation conjointe de l’aide 
internationale d’urgence consentie au Rwanda a été conduite - 
probablement en partie du fait de l’intérêt politique porté à ce sujet à 
haut niveau - en à peine plus d’un an. Les partenariats silencieux, la 
délégation de pouvoir à des organismes en particulier, ou 
l’élaboration collective d’un cadre d’évaluation commun applicables 
par les différentes parties prenantes dans différents contextes sont 
autant de formules qui permettent une collaboration tout en réduisant 
au maximum les retards que peut induire un lourd travail de 
coordination. Le chapitre 2 traite plus en détail cet aspect. 
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Notes 


1. Réexamen des principes du CAD pour l’évaluation de l’aide au 
développement (1998), p. 11. 


2. Feinstein & Ingram (2003), Lessons Learned from World Bank 
Experiences in Joint Evaluation, p. 5, OED, Washington. Selon ces 
auteurs, des études de suivi peuvent être nécessaires pour obtenir des 
données fiables sur les coûts de transaction.  
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Chapitre 2 : Principales étapes de la planification et de 
l’exécution des évaluations conjointes 


Le présent chapitre propose des orientations pratiques tirées de 
l’expérience à l’intention des responsables de la gestion des évaluations 
conjointes aux différentes étapes recensées, à savoir l’identification des 
partenaires de l’évaluation, l’accord sur la structure de gestion, 
l’exécution et le suivi.  


Identification des partenaires de l’évaluation  


Comme le montre le chapitre 1, faire participer à l’évaluation les 
principales parties prenantes en tant que partenaires est un moyen d’asseoir 
la légitimité et la crédibilité de cette dernière. Mais comment identifier les 
organismes partenaires qu’il convient d’y associer ? Le mieux est de 
commencer par déterminer si d’autres organismes prévoient ou envisagent 
de conduire une évaluation du même projet, programme ou thème. C’est en 
établissant des partenariats avec ces organismes qu’il est le plus facile de 
rationaliser le nombre global d’évaluations, d’éviter les recoupements et de 
réduire les coûts de transaction pour les pays partenaires. Les problèmes 
surviennent lorsque des organismes ont connaissance du projet d’évaluation 
des autres trop tard pour convenir de l’entreprendre en commun. Il existe 
divers groupes de consultation internationaux ou relatifs à des pays en 
particulier où l’on peut soulever la question d’une évaluation conjointe et où 
il est facile de chercher des intéressés. Le Réseau du CAD sur l’évaluation 
du développement, grâce à la coopération établie de longue date entre ses 
membres, a favorisé la réalisation de nombreuses activités en commun.  


Outre le fait d’entrer en contact avec les organismes qui prévoient de 
procéder à un travail d’évaluation dans le même secteur, les responsables de 
l’évaluation doivent dresser un état du cadre institutionnel au sens large et 
déterminer quels sont les autres organismes qui mènent d’importantes 
activités en rapport avec le projet, le programme ou la thématique faisant 
l’objet de l’évaluation et susceptibles d’être intéressés par ses conclusions. 
Faire de ces organismes des partenaires est un moyen de garantir que le 
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processus réponde aux attentes de l’ensemble des parties prenantes, favorise 
l’adhésion des intéressés aux conclusions et recommandations, et minimise 
le risque de double emploi. 


Il arrive trop souvent que des évaluations conjointes soient lancées sans 
qu’y participent les principaux partenaires des pays en développement. Les 
Principes du CAD stipulent que “L’aide soutient des activités dont les pays 
en développement sont les maîtres d’ouvrage et dont ils assument la 
responsabilité en dernier ressort. Les résultats des projets dépendent des 
actions aussi bien des donneurs que des pays d’accueil. Les uns et les autres 
ont intérêt à ce que les rares fonds publics soient utilisés au mieux et il leur 
appartient d’y veiller. Les donneurs comme les pays d’accueil doivent donc 
s’intéresser à l’évaluation en la considérant comme un exercice permettant 
non seulement de rationaliser l’emploi des ressources consacrées au 
développement en tirant parti des leçons de l’expérience mais aussi de 
justifier les activités auprès des autorités politiques et du grand public”1


. 


En dépit de la nécessité unanimement reconnue d’une collaboration 
entre donneurs et partenaires, une étude du CAD réalisée en 1998 avait 
établi que le respect de ce principe était “sérieusement déficient”2 L’une des 
raisons qui expliquent cet état de fait est que l’évaluation est trop souvent 
perçue comme une réponse aux obligations de reddition de comptes des 
donneurs. Cet aspect a certainement son importance, mais les évaluations 
contribuent aussi à répondre aux besoins des pays partenaires en la matière, 
à assurer la responsabilité mutuelle et à élaborer des recommandations 
concrètes à partir des enseignements dégagés au bénéfice de l’ensemble des 
partenaires. 


Les donneurs s’appuient de plus en plus sur les propres systèmes de gestion 
de l’information des pays en développement pour fournir les données qui 
alimentent les systèmes de suivi et les cadres d’évaluation des performances 
harmonisés. En Tanzanie, par exemple, un vaste éventail de partenaires se 
servent d’informations recueillies auprès du Groupe de suivi indépendant. 
Cela étant, rares sont les exemples de donneurs qui se livrent à des 
évaluations dans le cadre de véritables partenariats avec des organismes 
nationaux, publics ou non publics, ou qui s’appuient sur les propres 
systèmes d’évaluation des pays partenaires. L’encadre 3 donne un exemple 
de bonnes pratiques qui montre comment l’Afrique du Sud conduit des 
évaluations conjointes en partenariat avec plusieurs donneurs. Sont 
présentées ci-après quelques suggestions de nature à renforcer 
l’appropriation des évaluations par les pays partenaires : 


� Une communication efficace concernant les évaluations prévues est 
nécessaire entre les pays partenaires, les bureaux des pays donneurs 
et les services d’évaluation au siège des donneurs. Les autorités des 
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pays partenaires doivent pouvoir prendre en main la coordination de 
la planification des évaluations conjointes. 


� La possibilité de mener une évaluation conjointe doit être envisagée 
dès le stade de la conception des nouveaux projets ou programmes, 
ce qui facilite en outre le démarrage en temps voulu de l’évaluation. 


� Les responsables doivent se poser systématiquement la question de 
savoir si une évaluation donnée doit être conduite avec la 
participation des pays partenaires. Les partenaires doivent être 
associés au processus avant que les décisions soient prises quant aux 
règles de base à respecter, à la délimitation du cadre de référence et à 
la sélection de l’équipe d’évaluation3.  


� Lorsque plusieurs partenaires dans les pays en développement 
participent à des évaluations conjointes, il leur est plus facile de se 
rencontrer pour coordonner leurs contributions. Les comités de 
pilotage doivent aussi se réunir dans les pays partenaires.  


� La conduite des évaluations conjointes, de fait, reste souvent aux 
mains des donneurs plutôt que des partenaires des pays en 
développement en raison de l’origine du financement. Les 
responsables de l’évaluation du côté des donneurs estiment parfois 
que, du fait que l’organisme dont ils dépendent finance l’évaluation, 
ils auront à rendre compte de sa qualité et qu’ils doivent pour cette 
raison contrôler de près le processus. Pour corriger ce déséquilibre, 
donneurs et pays partenaires devraient mettre en place et financer de 
concert dans les pays partenaires des lignes budgétaires affectées à 
l’évaluation. Les pays partenaires devraient avoir des facilités pour 
recruter au moins une partie de l’équipe de consultants chargée de 
l’évaluation. 


� Un autre facteur qui limite la participation des pays partenaires et 
leur prise en main des évaluations conjointes tient aux exigences en 
termes de capacité. Donneurs et partenaires doivent établir des 
priorités dans le soutien qu’ils apportent au renforcement des 
capacités d’évaluation, qui peut prendre la forme d’indemnités de 
faible montant à l’appui de visites d’études et de cours de formation 
à l’évaluation à l’intention des gestionnaires des programmes, mais 
aussi englober des activités de plus longue haleine de nature à 
consolider les capacités institutionnelles. Ce type d’activité pourrait 
notamment s’articuler autour d’un module de renforcement des 
capacités d’évaluation s’inscrivant dans le cadre de programmes 
d’assistance technique, d’une aide à la création d’unités d’évaluation 
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ou de points de contact au sein des services ministériels, et 
contribuer à l’élaboration de politiques et principes d’évaluation. 


La tâche peut être facilitée si l’on choisit de travailler avec des 
organismes ayant une philosophie du développement, une culture 
institutionnelle et des procédures d’évaluation semblables4. C’est pour ces 
raisons par exemple que les pays nordiques collaborent fréquemment à des 
évaluations conjointes. On peut aussi souhaiter limiter le nombre de 
participants à un chiffre raisonnable. Les organismes chefs de file doivent 
opérer au plus tôt des arbitrages qui fassent la part entre une large 
participation et le souci de suivre des procédures d’évaluation qui restent 
rationnelles et efficientes. 


Encadré 3. Les évaluations conjointes en Afrique du Sud  


Au sein du Trésor national, la direction de la Coopération pour le développement 
international (IDC) s’est dotée d’un système lui permettant de procéder à des évaluations 
conjointes en vue de d’apprécier la pertinence, l’impact et les résultats des différents 
programmes d’aide. Il s’agit de garantir ainsi la transparence, de systématiser la reddition de 
comptes et d’approfondir le processus d’acquisition de connaissances qui peut contribuer au 
recentrage ou à la restructuration des programmes. Les conclusions de ces évaluations servent 
à élaborer les cadres stratégiques nationaux qui sont convenus entre la direction IDC et les 
donneurs. Un rapport sur la coopération pour le développement 
(www.finance.gov.za/documents.htm), dont l’objet était d’apprécier l’efficacité et l’impact de 
la coopération pour le développement entre 1994 et 1999 et qui formulait des recommandations 
pour l’avenir, a été publié en 2000. Par la suite, de nouvelles modalités ont été mises au point 
pour les évaluations conjointes avec les donneurs bilatéraux.                                                           


Des évaluations conjointes ont été menées depuis avec la Norvège, la Suisse, l’Irlande, 
l’UE, la Suède, les Pays-Bas, les États-Unis et la Belgique. Ces évaluations, et c’est là une 
caractéristique importante, s’inscrivent dans le cadre plus général des relations avec le 
donneur, qui s’articulent autour des relations économiques, des échanges, de l’investissement 
et de la coopération culturelle. Elles permettent de passer en revue les possibilités d’améliorer 
l’intégration des diverses relations de coopération et leur cohérence. La prochaine étape 
consistera à mener des évaluations conjointes autour de thématiques intéressant plusieurs 
donneurs et, également, à étudier les possibilités de réaliser des évaluations conjointes avec des 
groupes de donneurs partageant les mêmes intérêts, comme les pays nordiques ou encore l’UE 
et ses États membres. 


Chaque évaluation conjointe suit une procédure établie qui se déroule comme suit : 


� La direction IDC du Trésor national propose l’évaluation conjointe. Elle est 
normalement prévue lors de la conception du programme de coopération du 
donneur et un budget est prévu à cet effet ; 
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Encadré 3 <Suite> 


� Le cadre de référence, la structure de gestion et les modalités de passation des 
marchés sont convenus entre la direction IDC et le donneur. On prête attention à ce 
que l’équipe comprenne une composante sud-africaine ; 


� L’équipe d’évaluation met alors au point une méthodologie lors de la phase de 
démarrage, puis soumet un projet de rapport à l’ensemble des partenaires de 
l’évaluation conjointe ; 


� L’IDC facilite la tenue de consultations et d’ateliers – aussi bien en interne pour les 
agents de l’administration qu’avec les représentants des donneurs – pour débattre du 
projet de conclusions ; 


� Le rapport d’évaluation est finalisé et devient une importante source d’information 
pour l’élaboration d’un nouveau cadre de coopération entre l’Afrique du sud et le 
donneur concerné. 


Au nombre des difficultés et sources de tension qui peuvent survenir à l’occasion de telles 
opérations conjointes figurent : un éventuel désaccord sur le cadre de référence, les modalités 
de passation des marchés ou l’équipe d’évaluation ; la tentation pour le donneur de vouloir 
dominer le processus ; des conclusions ‘sensibles’ que les deux parties hésitent à partager avec 
leur hiérarchie ; des idées préconçues sur la raison pour laquelle des projets ont rencontré des 
difficultés ; un déficit de culture institutionnelle ; la pesanteur de la gestion ; de mauvais 
indicateurs de performance ; ou encore une sous-estimation du temps et des capacités 
nécessaires. Toutefois, le bilan global des évaluations conjointes est très positif. Elles ont 
notamment pour avantages : 


� d’encourager l’harmonisation entre les donneurs et l’alignement ; 


� de renforcer l’appropriation de l’APD au plan national ; 


� d’alléger la charge de gestion pour les institutions gouvernementales ; 


� de faire mieux connaître aux donneurs les stratégies, les priorités et les procédures 
des instances gouvernementales ; 


� de favoriser l’apprentissage mutuel, l’échange de bonnes pratiques, les innovations 
et l’amélioration des programmes. 


Convenir d’une structure de gestion   


Il est essentiel pour qu’une évaluation conjointe donne de bons résultats 
de mettre en place une structure de gestion efficace.  


Lorsque l’opération ne concerne qu’un petit nombre d’organismes, la 
structure de gestion est en général très simple. Les partenaires peuvent 
décider de se réunir régulièrement et de prendre ensemble toutes les 
décisions concernant la gestion, l’un des organismes assumant le rôle de 
coordinateur. Dans d’autres cas, ils peuvent décider de déléguer la gestion à 
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l’un d’entre eux tandis que les autres se bornent à parrainer l’évaluation et à 
en examiner les principaux résultats.  


Chaque évaluation conjointe est certes différente, mais les plus 
importantes d’entre elles ont généralement une structure de gestion 
commune qui consiste en un comité de pilotage assez nombreux et en un 
groupe de gestion de composition plus restreinte (voir encadré 5: La 
structure de gestion classique). Les évaluations conjointes associant un 
grand nombre de participants se prêtent aussi à d’autres approches flexibles 
ou décentralisées. Par exemple, plusieurs organismes peuvent assurer la 
gestion de composantes parallèles, mais distinctes, de l’évaluation, ou 
certains partenaires peuvent unir leurs efforts pour mettre au point un cadre 
d’évaluation commun, mais déléguer sa mise en application à un organisme 
en particulier, à un groupe plus restreint ou à différents partenaires, selon le 
contexte. Il est également possible de combiner les approches, certains 
volets de l’évaluation étant traités conjointement alors que d’autres font 
l’objet d’un traitement séparé. Ainsi, les études, les entretiens et les visites 
sur le terrain peuvent relever d’une approche conjointe même si les 
organismes continuent à préparer des rapports distincts. D’où une réduction 
des coûts de transaction pour le pays partenaire qui ne prive pas pour autant 
les donneurs de la possibilité d’adapter la teneur de leurs rapports aux 
obligations qui leur sont imposées en matière de reddition de comptes.  


Les approches flexibles et décentralisées présentent l’avantage de 
permettre de décomposer les études portant sur des questions diverses en 
plusieurs volets plus faciles à gérer. Lorsqu’elle est efficace, la délégation 
des responsabilités ou la division du travail facilite en outre une 
rationalisation des procédures tout en minimisant les difficultés liées à la 
gestion d’un travail en collaboration. Ce type d’approche permet également 
de confier des responsabilités à un plus grand nombre de partenaires. A 
l’inverse, ces approches décentralisées limitent la contribution et l’influence 
que les partenaires peuvent avoir sur chacun des volets du processus 
d’évaluation dans une démarche réellement participative. Par ailleurs, il y a 
un risque de duplication des efforts, tandis que d’autres éléments peuvent 
‘passer entre les mailles du filet’. En outre, les communications entre les 
équipes travaillant sur des volets différents risquent aussi de poser des 
problèmes et méritent qu’on y prête attention dès les premières étapes du 
processus (voir encadré 4). 
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Encadré 4. Outils de communication 


Des communications efficaces entre les partenaires constituent l’un des plus importants 
aspects d’une évaluation conjointe.  


La messagerie électronique est un outil de communication rapide, qui peut néanmoins 
engendrer des échanges d’informations un peu lourds. C’est souvent le cas avec les évaluations 
conjointes et les partenaires doivent faire preuve de discernement dans l’utilisation de la 
fonction ‘copie à’. La création d’un site web où sont placés les informations essentielles et 
autres rapports est un autre moyen de communiquer. Si besoin est, l’accès à une partie du site 
peut être protégé par un mot de passe. Le site du Réseau du CAD sur l’évaluation qui héberge 
le site consacré à l’évaluation du soutien budgétaire général en offre une illustration. 


La vidéoconférence et la téléconférence sont également des outils efficaces qui permettent 
de réduire le nombre d’entretiens en face à face et les frais de voyage qui y sont associés. 
L’expérience indique toutefois qu’il est néanmoins nécessaire d’organiser quelques réunions en 
face à face pour instaurer des relations de travail efficaces et éviter les problèmes de 
communication. La transparence est de toute première importance et il importe que le compte 
rendu de chaque réunion soit diffusé. 


 


Encadré 5. La structure de gestion classique  


Dans les grandes évaluations conjointes, la structure de gestion la plus courante consiste en: 
a) un comité de pilotage assez nombreux et b) un groupe de gestion de composition plus 
restreinte qui s’occupe de la gestion au quotidien de l’évaluation. Ce type de structure offre une 
grande latitude pour déterminer si le rôle de certains organismes sera limité à celui de 
partenaires silencieux, à quel niveau de détail le comité de pilotage doit être associé à la prise 
de décision, et combien de partenaires doivent faire partie du groupe de gestion et quels 
pouvoirs doivent lui être délégués. 


Le comité de pilotage s’occupe normalement de partager les coûts de l’évaluation ; il 
donne une direction et une orientation d’ensemble à l’évaluation, assume la responsabilité des 
grandes décisions concernant l’approbation des termes de référence et la diffusion des produits 
de l’évaluation et rédige des rapports d’évaluation et documents d’orientation. Il est chargé de 
superviser l’évaluation et est comptable de la validité des résultats. Le comité de pilotage doit 
toutefois veiller à éviter une centralisation à outrance de la gestion et déléguer suffisamment de 
pouvoirs de décision au groupe de gestion afin que le processus se déroule sans heurts. 
L’équipe d’évaluation doit également bénéficier de suffisamment d’indépendance dans 
l’élaboration de ses conclusions et recommandations. Le comité de pilotage doit trouver 
l’équilibre optimal entre supervision et contrôle.  


Dans le cadre d’évaluations thématiques ou sectorielles, le comité de pilotage gagne à 
compter parmi ses membres du personnel aussi bien administratif qu’opérationnel. Le débat de 
fond est ainsi éclairé par l’expérience concrète de façon à garantir la pertinence et l’utilité des 
conclusions. Les spécialistes de l’évaluation dans le groupe sont chargés de veiller à la rigueur 
de la méthodologie et à la bonne diffusion des conclusions, même lorsqu’elles présentent un 
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Encadré 5 <suite> caractère sensible. Il est parfois difficile cependant d’inclure dans le comité 
de pilotage du personnel administratif et des agents opérationnels pour l’évaluation de 
programmes individuels dans la mesure où ils peuvent être perçus comme ayant trop d’intérêts 
en jeu pour conserver leur neutralité vis-à-vis des résultats de l’évaluation. 


Le groupe de gestion assure la gestion au quotidien de l’évaluation et fonctionne mieux s’il 
ne dépasse pas 5-6 membres. Il est essentiel que le groupe se voit déléguer suffisamment de 
pouvoirs de décision et que ses attributions soient bien définies pour que le processus 
d’évaluation fonctionne bien. Corollaire de cette délégation de pouvoirs, l’ensemble des 
partenaires doit veiller à ce que le groupe de gestion soit doté des capacités et des compétences 
requises pour assumer ses responsabilités. Le groupe de gestion se compose en général de 
responsables de la gestion dont les capacités techniques leur permettent de dûment évaluer la 
performance des consultants. Cela étant, les membres du groupe doivent aussi posséder des 
compétences administratives et de communication et il importe qu’ils soient en mesure de 
travailler efficacement en équipe dans un climat de confiance. Les organismes qui se portent 
volontaires pour faire partie du groupe doivent aussi être certains de pouvoir assumer les frais 
encourus en termes de voyage et de personnes/ressources pour toute la durée de l’évaluation. Il 
est des plus important de confier la présidence du groupe à une personne solide et efficace, 
dotée de compétences en gestion, administration et communication, apte à mener une équipe et 
à résoudre les problèmes, et qui ait par ailleurs l’expérience des évaluations et du sujet.  


L’une des principales tâches du groupe de gestion consiste à instaurer des relations étroites, 
efficaces et régulières avec l’équipe chargée de l’évaluation. Il est essentiel que des relations 
ouvertes et satisfaisantes existent entre l’un et l’autre et que soient régulièrement organisées 
des réunions, aux stades clés de l’évaluation. 


Au début d’une évaluation de grande envergure, le comité de pilotage et le groupe de 
gestion doivent envisager de faire appel à des compétences extérieures pour les appuyer dans 
leurs travaux. Il peut s’agir d’aider à la rédaction des comptes rendus de réunions, de jouer un 
rôle de catalyseur en portant à l’attention du groupe des questions nouvelles ou qui 
commencent à se faire jour, ou de dispenser des conseils sur des problèmes de fond ou des 
questions controversées. L’expert peut aussi revoir les premiers projets de rapports 
d’évaluation et donner un retour d’information directement à l’équipe d’évaluation. Cela 
contribue à simplifier la phase de révision des versions provisoires des rapports tout en 
apportant un recul pouvant aboutir à des critiques discrètes à l’équipe d’évaluation. Le 
consultant peut aussi suivre l’intégralité du processus et servir de banque de connaissances, en 
enregistrant les leçons tirées de l’expérience dans un journal de bord propre à servir de base à 
une évaluation ex-post de l’évaluation. 


Exécution et notification des résultats  


Un certain nombre de membres du CAD ont publié des manuels 
détaillés sur la marche à suivre pour mener des évaluations. Plutôt que de 
reproduire des informations disponibles par ailleurs, le présent chapitre 
donne des orientations concrètes propres aux évaluations conjointes5. Les 
partenaires à une évaluation conjointe doivent s’entendre sur un certain 
nombre de points clés : 
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� Établissement de règles communes pour l’évaluation. 


� Définition d’un cadre de référence pour les consultants (‘équipe  
d’évaluation’). 


� Sélection de l’équipe d’évaluation : appel d’offres et recrutement. 


� Élaboration du budget, chiffrage des coûts et financement. 


� Collecte et analyse des données et communication des résultats. 


Établissement de règles communes pour l’évaluation 


Il ne faut pas partir du principe que les partenaires participant à une 
évaluation conjointe poursuivent les mêmes objectifs. L’expérience a 
montré que les évaluations, au fur et à mesure de leur déroulement, 
nourrissent des motivations contradictoires, voire des intentions cachées. Il 
est impératif de tenir au plus tôt des discussions afin de prendre acte des 
intentions et motivations des différents partenaires et de parer aux problèmes 
susceptibles de se poser. 


Pour dégager le consensus nécessaire entre les partenaires quant à la 
finalité, aux objectifs et au sujet de l’évaluation conjointe ainsi qu’à la 
méthodologie retenue, il peut être intéressant de demander que soit élaboré 
un premier document qui précise les questions à couvrir, les options 
possibles et l’approche envisagée. Ce document passerait en revue les 
principaux thèmes, défis et opportunités liés à cette évaluation et 
constituerait un point de départ pour des échanges de vues éclairés entre 
l’ensemble des partenaires sur une approche globale de l’évaluation. 


Cette première vague de discussions et consultations devrait aboutir à 
l’établissement d’un ensemble de règles de base convenues d’un commun 
accord, qui précisent le rôle et les responsabilités de chaque partenaire et 
définissent clairement les modalités de la prise de décision et du partage des 
coûts/de la charge de travail. Ces règles de base doivent établir les normes 
qui gouverneront l’évaluation, par exemple si l’évaluation se conformera 
aux Principes du CAD pour l’évaluation et aux normes d’évaluation du 
CAD. Elles devront déterminer si et comment un partenaire peut se retirer 
en cours d’évaluation, garantir le respect des opinions des partenaires les 
moins influents et préciser l’engagement des partenaires vis-à-vis des 
conclusions et recommandations.  


Définition d’un cadre de référence pour les consultants 


Une autre des difficultés que soulèvent les évaluations conjointes 
consiste à parvenir à un accord sur un cadre de référence gérable qui 
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prennent en compte les thématiques et les intérêts propres à chacun des 
organismes participants. Il est particulièrement important de définir 
précisément les attributions de chacun dans le cadre de référence d’une 
évaluation conjointe dans la mesure où celui-ci constitue un document écrit 
qui reçoit l’aval de l’ensemble des participants. Il n’y a certes pas de recette 
universelle pour l’établissement d’un bon cadre de référence, mais les 
principes directeurs énoncés dans l’encadré 6 peuvent s’avérer utiles à cet 
égard. 


Encadré 6. Questions à inclure dans le cadre de référence d’une évaluation 
conjointe 


Finalité de l’évaluation, objet et destinataire  


Les objectifs de l’évaluation doivent être clairement définis (aider à prendre des décisions 
de financement, donner des orientations pour améliorer le fonctionnement des organismes 
d’exécution ou influer sur leurs politiques et stratégies, par exemple). Il convient d’établir s’il 
s’agit de l’évaluation d’un secteur, d’une institution, d’un programme ou d’un projet en 
particulier. Dans le cas d’une évaluation conjointe, la pluralité des destinataires rend nécessaire 
une approche rationnelle et cohérente.  


Questions à couvrir dans l’évaluation et méthodologie 


Il convient de trouver un compromis entre la nécessité de tenir compte des intérêts 
particuliers des organismes participant à l’évaluation et celle de rester clairs et de ne pas se 
perdre dans les détails pour que le processus global reste gérable. La méthodologie retenue doit 
être définie dans le cadre de référence, ou bien les consultants doivent avoir pour mission de la 
mettre au point lors de la phase de démarrage (il est préférable de choisir une approche ou une 
autre plutôt que d’avoir recours à un compromis). Il est bien malaisé de définir une fois pour 
toutes s’il faut privilégier une méthode quantitative ou qualitative, mais il souvent possible 
d’opter pour une méthode mixte. Les critères applicables à la sélection des pays qui doivent 
être inclus dans les études doivent être énoncés dans le cadre de référence.  


Rapports à fournir  


Il importe de donner des détails suffisants sur la présentation des rapports, leur teneur, leur 
longueur et la langue dans laquelle ils seront rédigés. Il faut mentionner les procédures 
d’examen des rapports et, notamment, préciser les modalités prévues pour résoudre les conflits 
éventuels  liés aux résultats de l’étude ou à l’indépendance de l’équipe d’évaluation. Le cadre 
de référence doit en outre spécifier si les consultants sont censés ou non élaborer des 
recommandations. Les études consacrées à un pays en particulier pourront ne recevoir un 
soutien dans le pays en question que si le cadre de référence met en évidence l’intérêt de 
l’étude pour le pays. 


Équipe d’évaluation 


Il convient de définir le rôle et les responsabilités des membres de l’équipe ainsi que les 
lignes de communication avec le groupe de gestion. Il importe de préciser les critères et les 
modalités de sélection des membres de l’équipe et de déterminer la taille optimale de l’équipe  
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Encadré 6 <suite> et les compétences qu’on attend d’elle. Il est en outre souhaitable de 
spécifier que des  consultants nationaux doivent faire partie de l’équipe, de s’assurer d’une 
bonne connaissance du contexte local et de la langue, de prendre en compte le point de vue des 
pays partenaires et de promouvoir le renforcement des capacités d’évaluation.  


Soutien administratif  


Il convient de définir les services de soutien administratif qui seront mis à la disposition de 
l’équipe. La logistique peut être particulièrement compliquée dans le cas des évaluations 
conjointes, les différents organismes ayant leurs propres politiques et procédures concernant 
les déplacements ou la sous-traitance. Dans certaines évaluations conjointes, on a simplifié les 
choses en demandant à un seul organisme de se charger de tous les aspects administratifs ou en 
les sous-traitant. Lorsque l’évaluation conjointe est divisée en éléments distincts, la méthode 
habituelle consiste à laisser chaque organisme se charger des aspects administratifs inhérents à 
la composante qu’il supervise. 


Budget et calendrier 


Dans la mesure du possible, il est souhaitable d’estimer le budget à prévoir et de définir les 
modalités de partage des coûts. Il convient d’établir un calendrier et de définir les dates 
auxquelles devront être soumis les rapports et autres produits. Les échéances doivent être 
réalistes, et tenir compte de l’ampleur du champ couvert par les thèmes sur lesquels porte 
l’évaluation, de la taille de l’équipe et des contraintes en termes de ressources. Les évaluations 
conjointes exigent plus de temps que les évaluations menées par un seul organisme lorsqu’il est 
nécessaire pour collecter des données d’organiser des entretiens avec des représentants de 
chacun des organismes participants. 


Diffusion  


Un plan relatif à la diffusion et à la circulation de l’information en retour doit être élaboré 
bien avant la rédaction du rapport final. 


Sélection de l’équipe d’évaluation   


Procédures d’appel d’offres 


Il n’est pas facile dans le cadre d’évaluations conjointes de sélectionner 
une équipe d’évaluation acceptable par l’ensemble des partenaires. La 
difficulté s’accroît lorsque chaque partenaire souhaite que la procédure de 
sélection soit conforme à ses propres procédures d’appel d’offres. Un délai 
suffisant doit être prévu pour le dépôt des soumissions, la sélection et la 
négociation. A titre indicatif, un minimum de trois à quatre mois est 
nécessaire entre la publication d’un appel d’offres et l’achèvement des 
négociations. 


Pour les évaluations conjointes, on préfère l’appel à la concurrence que 
la passation de marchés par entente directe. Le coût direct d’une évaluation 
conjointe dans le cadre de laquelle sont réalisées des études par pays peut 
dépasser 1 million d’euros et les règles de passation des marchés exigent 
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souvent l’appel à la concurrence pour des initiatives de cette ampleur. Pour 
des opérations de plus faible montant, la sous-traitance directe peut 
présenter des avantages en ce qu’elle raccourcit le délai avant le démarrage, 
demande moins de ressources pour l’examen des dossiers d’appel d’offres et 
permet un recrutement ciblé sur des qualifications précises, ce qui réduit le 
risque de performance inférieure aux prévisions. Toutefois, l’appel à la 
concurrence prévaut dans la mesure où c’est la formule qui répond le mieux 
à l’exigence de transparence, d’utilisation optimale des ressources et de 
concurrence sur le fond. Les procédures d’appel à la concurrence sont 
variables et dans le cas des évaluations conjointes, ce sont souvent les règles 
en vigueur à la Banque mondiale, aux Nations unies ou dans l’UE qui sont 
suivies. Parfois, on procède à une sélection préalable des soumissionnaires 
en vue d’identifier des consultants qualifiés qui sont alors invités à 
soumettre un dossier d’appel d’offres dans les conditions normales.  


Les consultants se regroupent souvent au sein d’un consortium lorsqu’ils 
soumissionnent pour une évaluation conjointe de grande envergure. Cette 
démarche a son utilité en ce qu’elle permet de réunir une équipe dont 
l’expérience et les compétences sont diverses, mais la sélection des 
membres de l’équipe repose parfois sur des considérations moins légitimes. 
Par exemple, on a souvent le sentiment, même si cela demanderait 
confirmation, que le consortium a plus de chances d’emporter le marché s’il 
comprend des consultants venant des pays représentés au comité de pilotage. 
Il ne faut pas oublier que plus le consortium est étendu, plus il lui faudra de 
ressources pour s’organiser et gérer ses relations internes.  


L’équipe d’évaluation doit être compétente et objective. Les critères de 
sélection doivent porter sur les compétences techniques, les aptitudes 
linguistiques et l’expérience du pays. Le chef de l’équipe doit être 
sélectionné avec soin du fait qu’il devra posséder de solides compétences en 
matière de gestion, de communication et de négociation et bien connaître 
son sujet. Il faut également veiller à ce qu’il n’y ait pas de conflit d’intérêts 
entre les membres de l’équipe. 


L’équipe d’évaluation comprend parfois des membres venant des 
organismes partenaires, y compris de l’organisme qui fait l’objet de 
l’évaluation, ce qui peut faciliter la communication et l’adhésion aux 
conclusions. Cela peut toutefois faire naître des conflits d’intérêts 
susceptibles de compromettre la neutralité et la crédibilité de l’évaluation. 
Pour renforcer la participation tout en minimisant le risque de conflits 
d’intérêts, il peut être envisagé d’accorder aux intéressés le statut 
d’observateur ou d’inclure dans l’équipe des ressortissants nationaux qui ne 
soient pas employés dans l’organisme soumis à l’évaluation. 
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Certains consultants cherchent à présenter sous un jour favorable leurs 
soumissions en minimisant les dépenses à prévoir, puis en renégociant le 
budget une fois le marché acquis. Cette tactique est tout aussi répréhensible 
que celle qui, à l’inverse, consiste à gonfler les coûts chiffrés de façon à 
pouvoir les réduire au cours des négociations initiales. Établir un budget 
réaliste est la condition d’un processus sans heurts et les partenaires doivent 
consacrer du temps à une analyse rigoureuse des soumissions (voir encadré 
8: Conseils relatifs aux questions financières dans le cadre d’évaluations 
conjointes). Les consultants doivent aussi être encouragés à faire connaître 
les éventuelles motivations autres que financières les poussant à répondre à 
l’appel d’offres, telles que la réputation qu’ils pourraient y gagner ou bien 
l’intérêt qu’ils portent au sujet ou leur expérience particulière de la question. 
La définition des attentes, l’entente sur des mécanismes de contrôle de la 
qualité ainsi que la définition des termes utilisés dans le cadre de référence 
et le dossier d’appel d’offres constituent d’autres éléments qui comptent 
pour établir de bonnes relations de compréhension avec l’équipe chargée de 
l’évaluation. La stabilité des membres clés de l’équipe d’évaluation est 
également indispensable au bon fonctionnement du processus et peut faire 
partie intégrante des accords contractuels. 


Encadré 7. Principaux points à prendre en considération  
lors de l’examen des soumissions émanant de consortiums de consultants  


� Le consortium est-il de taille raisonnable (pas plus de trois organismes en règle 
générale) ? 


� La composition du consortium dénote-t-elle une expérience, des compétences et des 
connaissances complémentaires ?  


� Y a-t-il, en filigrane, une volonté d’ordre tactique de sélectionner les membres en 
fonction de leur pays d’origine ?  


� Les pays en développement sont-ils représentés dans le consortium ? 


� Les membres du consortium ont-ils déjà travaillé ensemble dans un contexte 
comparable?  


� Les membres du consortium se sont-ils entendus sur une approche méthodologique et 
sur les modalités de division du travail ?  


� Les tâches, devoirs, responsabilités et revenus de chacun sont-ils répartis de façon juste 
et transparente ?  


� Un mécanisme d’assurance-qualité est-il prévu pour garantir le respect des normes 
prescrites ? 


� L’administration et la gestion financière de l’évaluation sont-elles éclatées entre les 
membres du consortium ou concentrées aux mains d’un seul partenaire, comme ce 
devrait être le cas ?  
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Passation des marchés et questions d’ordre juridique  


Comme lors de la phase de soumission des offres, des difficultés 
particulières peuvent survenir dans le cadre d’évaluations conjointes lorsque 
chaque partenaire souhaite que les procédures suivies soient conformes à ses 
propres règles juridiques et de passation des marchés. Une question qui peut 
faire débat, par exemple, est de déterminer s’il faut préférer un accord sur un 
montant forfaitaire ou un contrat négocié (avec ou sans une partie 
importante de dépenses remboursables). Par ailleurs, faut-il prévoir une 
clause d’annulation de façon à pouvoir résilier le contrat en cas de médiocre 
performance, ou une clause optionnelle qui exige du client qu’il demande 
explicitement que soient poursuivis les travaux à certaines étapes du 
processus. Le moyen le plus simple d’éviter les contestations au sein des 
partenaires dans le cadre d’une évaluation conjointe consiste à respecter le 
système juridique de l’organisme chef de file et les pratiques qu’il a établies. 


Le financement commun d’évaluations conjointes peut soulever des 
questions juridiques délicates. Certains pays soumettent à restrictions 
l’apport de concours financiers au gouvernement d’un autre pays, même si 
ces concours sont préaffectés à des activités conjointes. Des difficultés 
peuvent se faire jour si l’accord de cofinancement stipule que le pays qui 
centralise les fonds doit soumettre des rapports d’étape attestant que ceux-ci 
sont dûment utilisés, étant donné qu’il se voit contraint de rendre compte de 
l’utilisation de ressources qu’il ne contrôle pas pleinement (car les décisions 
sont prises par le comité de pilotage). Il peut y avoir problème lorsque les 
pays qui participent au cofinancement souhaitent se ménager le droit de 
vérifier les comptes tenus par le pays qui centralise les fonds. La vérification 
des comptes publics, en effet, est normalement du ressort exclusif d’une 
cour des comptes ou de son équivalent. 


Plusieurs types de contrats et d’accords sont nécessaires pour établir des 
relations contraignantes entre les différents partenaires et pour surmonter les 
difficultés d’ordre juridique qui peuvent se faire jour. La plupart des 
évaluations conjointes attestent d’un bon esprit de coopération, ce qui aide 
les partenaires à dépasser ce type de problèmes.  


Encadré 8. Conseils relatifs aux questions financières dans le cadre d’évaluations 
conjointes 


� Le chiffrage des coûts d’une évaluation conjointe doit être réaliste et couvrir toute la 
durée du cycle d’évaluation. Le budget doit prendre en compte les frais liés à 
l’assurance-qualité, la publication, la traduction et l’impression, ainsi qu’aux ateliers de 
suivi, rencontres et séminaires. Prévoir une ligne budgétaire pour faire face aux 
imprévus peut contribuer à éviter des procédures compliquées et d’éventuels désaccords 
lorsqu’il est nécessaire de revoir à la hausse les estimations initiales. 
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Encadré 8 <suite> 


� Le cycle budgétaire doit commencer par une discussion entre les partenaires qui porte 
sur le coût probable de l’évaluation et non sur le volume de financement disponible. Il y 
aura possibilité ultérieurement d’équilibrer les dépenses et les recettes. 


� Le premier chiffrage des coûts doit reposer sur l’expérience acquise dans des contextes 
comparables, et prévoir en plus une marge de sécurité. Aucun engagement définitif ne 
doit être arrêté sur la base de ces chiffres préliminaires. Un engagement prématuré de 
quelques partenaires seulement risque d’imposer aux autres la charge de tous les coûts 
supplémentaires imprévus.  


� Il faut consacrer beaucoup de temps et d’efforts à l’examen et à l’appréciation du volet 
financier des offres soumises par les consultants. 


� Le budget final ne sera connu qu’après l’attribution du marché et l’aboutissement des 
négociations avec l’équipe d’évaluation. Lorsque c’est possible, ce n’est qu’à ce 
moment-là que les partenaires devront annoncer leurs contributions. Cette approche 
n’est toutefois pas toujours possible du fait que certains donneurs exigent que 
l’intégralité du financement soit assurée avant même le lancement de la procédure 
d’appel d’offres. 


Rendre compte à l’équipe d’évaluation 


Composées de personnes de nationalités et de cultures différentes, 
parlant diverses langues et ayant des qualifications et des compétences 
variées, les équipes d’évaluation conjointe présentent souvent une grande 
diversité. Si cette diversité peut enrichir les conclusions de l’évaluation, les 
barrières linguistiques peuvent entraver la communication, comme peuvent 
le faire les différences de perspectives et d’opinions si elles entraînent des 
conflits au lieu de compromis. Pour aider l’équipe à prendre un bon départ, 
il est bon, au début d’une évaluation conjointe, d’organiser un séminaire de 
planification auquel participent les membres de l’équipe d’évaluation et les 
représentants des organismes partenaires. Ce séminaire vise à mettre en 
place une équipe efficace ayant une idée commune des objectifs de 
l’évaluation et de sa planification. Il peut contribuer à préciser les rôles et 
responsabilités de chacun et à s’entendre sur les modalités de 
fonctionnement de l’équipe et de coordination.  


Collecte et analyse des données, et communication des 
résultats  


La phase d’exécution est souvent la période où se concentrent les 
difficultés imprévues et qui demande à l’ensemble des partenaires de faire 
preuve de flexibilité, de compréhension mutuelle et de patience. 
L’expérience a permis de dégager des enseignements qui sont présentés ci-
après. 
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Examen de documents et entretiens complémentaires 


Il s’agit de procéder à un examen systématique de la documentation 
existante sur le sujet afin de répondre aux questions particulières que peut se 
poser l’équipe d’évaluation. Cet examen peut donner lieu à une étude de 
synthèse fort utile pour résumer les expériences, conclusions et leçons qui 
ont pu être dégagées dans un secteur donné. L’examen des documents 
présente néanmoins l’inconvénient de ne pas se prêter facilement à des 
méthodes participatives. En outre, la documentation existante ne couvre pas 
toujours les questions soulevées par l’évaluation ou ne les traite pas dans le 
détail. Tout le processus peut être mis à mal si les documents ne sont pas 
reçus en temps voulu et s’ils n’ont pas été triés en fonction de leur qualité et 
de leur intérêt. S’il y a lieu, la traduction des documents doit être prévue et 
organisée à l’avance. L’examen des documents peut être utilement complété 
par d’autres techniques de collecte d’information, prenant par exemple la 
forme d’entretiens avec des représentants des organismes concernés. 


Activités de terrain dans les pays en développement  


Les études de cas sur les pays améliorent la qualité et la teneur de 
l’évaluation et permettent à l’équipe d’évaluation de vérifier les résultats 
préliminaires tirés de l’analyse des documents. Dans le choix des pays 
faisant l’objet d’études de cas, il faut établir des critères de sélection de 
façon à assurer que tous les aspects importants sont couverts. L’activité de 
terrain suppose de rassembler des renseignements auprès de fonctionnaires 
du pays, d’agents des organismes, d’experts locaux et d’autres parties 
prenantes. Les équipes d’évaluation peuvent faire appel à diverses 
techniques : observation sur place, réunions de groupe, entretiens, ateliers et 
mini-enquêtes. Il arrive trop souvent que les équipes d’évaluation ne 
recueillent pas de renseignements auprès des bénéficiaires que visait le 
programme et s’appuient sur des sources d’information secondaires. Il existe 
diverses méthodes peu coûteuses d’évaluation rapide permettant de 
rassembler des informations précieuses de manière structurée. Les équipes 
d’évaluation doivent veiller à étayer systématiquement les informations 
recueillies par leurs soins. 


Il y a tout intérêt à organiser un séminaire auquel assisteront tous les 
membres de l’équipe, qui participeront tous à l’analyse et à la validation des 
constatations, conclusions et recommandations des études de cas. Les 
tensions qui peuvent survenir entre les membres de l’équipe peuvent être 
gérées plus facilement si tous les membres de l’équipe sont réunis, et il est 
utile de convenir à l’avance des moyens de résoudre les éventuels 
différends. Les institutions des pays partenaires sont souvent favorables à la 
tenue d’un séminaire au début et à la fin du travail sur le terrain. Ces 
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institutions doivent aussi avoir la possibilité d’examiner le projet d’étude de 
cas, à la fois pour confirmer l’exactitude des conclusions, mais aussi pour 
faire part de leurs propres perspectives et de leurs opinions. 


Rédaction du rapport de synthèse 


Les évaluations conjointes complexes comprenant de nombreuses 
composantes ou études de cas par pays donnent généralement lieu à un 
rapport de synthèse. Dans certains cas, le rapport de synthèse ne fait que 
colliger les résumés de chacune des études individuelles. Une autre 
approche consiste à aller au-delà du contenu des études individuelles pour 
arriver à des constatations, conclusions et recommandations d’ensemble. 
Cette méthode présente l’avantage de créer des synergies et d’aboutir à un 
produit qui est plus que la somme de ses composantes. On peut minimiser le 
risque de contestation des nouvelles conclusions par les membres des 
équipes individuelles en confiant la rédaction du rapport de synthèse à une 
équipe ayant également participé aux études individuelles. Pour que tous les 
membres de l’équipe puissent souscrire au rapport de synthèse, il est 
également possible d’organiser un séminaire où ils décideront en commun 
des conclusions et recommandations d’ensemble du rapport final. 


Les études individuelles comme le rapport de synthèse sont 
généralement examinés par l’ensemble des partenaires de l’évaluation 
conjointe, ce qui aide à rallier leur adhésion aux conclusions du rapport et à 
en améliorer la qualité. Il est essentiel de préserver l’indépendance de 
l’équipe d’évaluation et les révisions susceptibles d’être apportées au 
rapport final doivent faire l’objet de restrictions convenues d’avance, par 
exemple qu’il ne soit pas possible de modifier la teneur des constatations, 
conclusions ou recommandations de l’équipe. On peut aussi minimiser le 
risque de désaccord, de conflit ou de controverse en faisant en sorte que les 
conclusions et recommandations s’appuient sur des preuves empiriques, que 
des modalités de résolution des différends soient prévues, et que la 
communication entre l’équipe et les organismes partenaires aux premières 
étapes du processus ait été bonne.  


Diffusion des résultats et suivi 


Il convient de s’intéresser dès le début du processus aux modalités de 
diffusion des résultats et aux suites qui seront données à l’évaluation. Les 
responsables de la gestion des évaluations doivent s’assurer que la 
production du rapport d’évaluation ne devient pas une fin en soi et que les 
changements recommandés dans le rapport en termes de stratégie ou de mise 
en œuvre sont bien relayés. Ces changements peuvent intervenir lors du 
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processus d’évaluation dans la mesure où les premières discussions avec les 
gestionnaires de programme, de même que le projet de conclusions, peuvent 
donner lieu à des modifications avant la rédaction du rapport final. 


Diffusion : traduction, publication et communication des résultats 
aux publics visés 


Les frais d’impression et de publication doivent être pris en compte dès 
le début du processus d’élaboration du budget. Les rapports sur les études de 
cas par pays et autres études individuelles sont généralement publiés par 
l’organisme chef de file. Il arrive souvent que l’un des partenaires du groupe 
de gestion propose de publier le rapport de synthèse final. 


La diffusion comprend généralement l’expédition du rapport et d’une 
courte note de synthèse aux destinataires visés. La publication sur Internet 
permet d’atteindre un public plus large parmi les intéressés. Il importe de 
s’assurer que les versions traduites des rapports publiés soient adaptées aux 
principaux destinataires appelés à mettre en pratique les conclusions et 
recommandations qui y sont formulées.  


Les résultats des évaluations conjointes peuvent être communiqués non 
seulement dans les rapports publiés, mais aussi dans le cadre de conférences 
ou de séminaires. Il est important d’y inviter les chefs des services 
opérationnels et les responsables des institutions des pays donneurs, des 
pays partenaires et des ONG auxquels s’adressent les recommandations. 
L’avantage de telles manifestations est de donner aux participants l’occasion 
de débattre des conclusions de l’évaluation et de convenir ensemble de 
mesures à prendre en conséquence, ce qui facilite la collaboration et le 
travail de coordination au niveau du suivi.  


Suivi : s’assurer des suites données aux recommandations  


Chaque organisme a son propre angle d’approche vis-à-vis des suites à 
donner aux recommandations formulées à l’issue d’une évaluation 
conjointe. Certains ne font pas de distinction avec leurs propres évaluations 
et sollicite une réaction de la part de leur hiérarchie, soumettent les 
recommandations à leurs comités d’audit et d’évaluation pour examen ou les 
transmettent au parlement pour information. Quelques-uns mettent au point 
des plans d’action pour mettre en œuvre ces recommandations. D’autres, 
toutefois, procèdent de façon plus prudente au cas par cas, s’occupant du 
suivi a posteriori en fonction de l’intérêt que présentent pour eux les 
conclusions. Une telle approche peut aboutir à la décision d’archiver le 
rapport plutôt que de donner suite aux recommandations. Pour limiter ce 
risque, il serait souhaitable que  chaque organisme élabore, aux premiers 
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stades du processus d’évaluation, un plan de communication de nature à 
faire naître de l’intérêt pour l’évaluation au plan national et à renforcer 
l’adhésion qu’elle suscite. De cette manière, les hauts responsables et les 
agents chargés du programme sont informés avant la publication des 
résultats et devraient donc être plus disposés à en accepter les conclusions et 
recommandations. 


Du fait que les évaluations conjointes soulèvent souvent des questions 
qui portent sur l’ensemble du système et donnent lieu à des 
recommandations qui ont trait à tout un éventail d’organisations, on ne peut 
pas obliger les institutions à appliquer les recommandations. Il peut 
cependant être utile d’assurer un suivi de leur mise en œuvre, de façon à 
responsabiliser les organismes concernés. Un système de suivi bien structuré 
peut encourager les organismes à rendre compte des suites qu’ils ont 
données à l’évaluation. Parmi les bonnes pratiques, on peut citer l’exemple 
du Joint Evaluation Follow-up Monitoring and Facilitation Network (JEFF) 
mis en place après l’évaluation des opérations au Rwanda pour 
institutionnaliser le suivi des mesures prises. 
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Notes 


 


1. Principes du CAD pour l’évaluation de l’aide au développement, op.cit., 
p.4.  


2. Réexamen des principes du CAD pour l’évaluation de l’aide au 
développement, op.cit., p.11. 


3. Les évaluations conjointes de portée mondiale soulèvent une difficulté, à 
savoir de déterminer quels pays partenaires doivent faire partie du comité 
de pilotage avant que ne soit arrêtée une stratégie d’échantillonnage. La 
stratégie d’échantillonnage devra être approuvée par le comité de 
pilotage, mais le comité de pilotage doit prendre ses décisions en 
concertation avec les participants des pays en développement. C’est le 
problème de « l’œuf et de la poule » auquel il n’y a pas de solution 
tranchée. 


4. Chaque organisme devrait publier des informations sur son site web qui 
décrivent les grandes lignes de sa politique générale en matière 
d’évaluations conjointes et la façon de procéder en vue de mener avec lui 
une évaluation conjointe. 


5.  Se reporter à la bibliographie pour d’autres orientations et manuels relatifs 
aux évaluations.
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La présente brochure se veut un guide pratique à l’intention des responsables de la 
gestion des évaluations conjointes des programmes d’aide au développement. Ce 
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conjointes auxquelles participent des pays en développement partenaires.
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l’évaluation. Il s’appuie en outre sur les résultats d’un atelier sur le thème : 
« Évaluations conjointes : une autre perspective – Le point de vue des partenaires 
des pays en développement » (« Joint Evaluations: Challenging the Conventional 
Wisdom – the View from Developing Country Partners ») et sur des contributions 
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       PROJET DE PRINCIPES POUR L’EVALUATION DE L’AIDE AU DEVELOPPEMENT


                                I. INTRODUCTION


1.     Dans le cadre du mandat qui lui a été confié d’améliorer le volume de 
l’aide et son efficacité sous l’angle du développement, le CAD s’est employé à 
établir une série de principes concernant les domaines essentiels de la 
programmation et de la gestion de l’aide, notamment l’examen préalable des 
projets, l’aide-programme et la coopération technique. L’évaluation de l’aide 
joue un rôle essentiel dans les efforts tendant à améliorer la qualité de la 
coopération pour le développement. L’ensemble de principes ci-après présente 
les points de vue des Membres du CAD sur les impératifs les plus importants du 
processus d’évaluation, tels qu’ils ressortent des politiques et pratiques 
actuelles ainsi que de l’expérience des organismes d’aide en matière 
d’évaluation et de rétroaction des résultats. ••     


Partenariat donneurs/pays d’accueil


2.     L’aide au développement est une entreprise menée en coopération par des 
donneurs et des pays d’accueil qui agissent en partenaires. Les pays du tiers 
monde ont la responsabilité de leur propre développement et l’aide ne peut être 
qu’un élément subsidiaire et complémentaire de leurs propres efforts. L’aide 
soutient des activités dont les pays en développement sont les maîtres 
d’ouvrage et dont ils assument la responsabilité en dernier ressort. Les 
résultats des projets dépendent des actions aussi bien des donneurs que des 
pays d’accueil. Les uns et les autres ont intérêt à ce que les rares fonds 
publics soient utilisés au mieux et il leur appartient d’y veiller. Les 
donneurs comme les pays d’accueil doivent donc s’intéresser à l’évaluation en 
la considérant comme un exercice permettant non seulement de rationaliser 
l’emploi des ressources consacrées au développement en tirant parti des leçons 
de l’expérience mais aussi de justifier les activités auprès des autorités 
politiques et du grand public.


3.     Les principes énoncés ci-après sont destinés surtout aux organismes 
d’aide pour l’évaluation des activités financées par les donneurs. Ils 
devraient cependant être également utiles aux autorités des pays en 
développement pour leurs propres travaux d’évaluation concernant les activités 
financées par l’aide et, de fait, d’autres programmes et projets publics.


Conclusions centrales et complémentarité avec d’autres principes relatifs à la 
gestion de l’aide


4.     Les principes sont axés sur l’évaluation d’activités en cours et 
achevées. Ils viennent compléter d’autres principes précédemment convenus par 
le CAD pour la gestion de l’aide au développement, notamment les Principes pour 
l’examen préalable des projets adoptés en 1988, les Principes pour 
l’aide-programme et les Principes pour la coopération technique. Ces ensembles 
de principes contiennent tous des recommandations concernant les évaluations 
auxquelles devraient être soumis les instruments d’aide spécifiques qu’ils 







visent. Les principes ci-après donnent des indications générales sur le rôle de 
l’évaluation dans la gestion de l’aide, en faisant ressortir l’importance 
centrale des aspects suivants :


       -- Les organismes d’aide devraient avoir une politique d’évaluation 
          s’accompagnant de lignes directrices et de méthodes clairement 
          énoncées, et ils devraient préciser le rôle et les tâches de 
          l’évaluation ainsi que la place de cette fonction dans les structures 
          institutionnelles.


       -- La fonction d’évaluation devrait être impartiale et être indépendante 
          des mécanismes mis en place pour l’élaboration des politiques d’aide, 
          l’acheminement et la gestion des concours.


       -- L’exercice d’évaluation doit être aussi ouvert que possible et ses 
          résultats doivent être largement diffusés.


       -- Les évaluations ne sont utiles que si elles sont exploitées. Il est 
          donc essentiel que leurs résultats parviennent aussi bien aux 
          décideurs qu’aux agents opérationnels.


       -- L’association des pays d’accueil à l’exercice et la coopération entre 
          donneurs revêtent une importance capitale pour l’évaluation : ce sont 
          là des aspects importants de l’édification de l’appareil 
          institutionnel des pays d’accueil et des mécanismes de coordination 
          de l’aide, qui sont susceptibles d’alléger les tâches administratives 
          pesant sur les pays d’accueil.


       -- L’évaluation de l’aide et les éléments connexes qu’elle exige doivent 
          faire partie intégrante des tout premiers travaux de planification. 
          Une activité d’aide ne peut donner lieu à une évaluation objective 
          que si les buts qui lui sont assignés sont identifiés avec précision.


Définition


5.     L’évaluation est une fonction qui consiste à porter une appréciation, 
aussi systématique et objective que possible, sur un projet en cours ou achevé,  
un programme ou un ensemble de lignes d’action, sa conception, sa mise en 
oeuvre et ses résultats. Il s’agit de déterminer la pertinence des objectifs et  
leur degré de réalisation, l’efficience au regard du développement, 
l’efficacité, l’impact et la viabilité. Une évaluation devrait fournir des 
informations crédibles et utiles, permettant d’intégrer les enseignements tirés 
aux mécanismes d’élaboration des décisions tant des pays d’accueil que des 
donneurs.







                         II. FINALITE DE L’EVALUATION


6.     Les principaux objectifs de l’évaluation sont les suivants :


       -- améliorer les politiques, programmes et projets des années futures 
          grâce à la prise en compte des enseignements tirés du passé ;


       -- fournir des éléments en vue de la justification des actions menées, 
          avec des informations destinées au public.


7.     L’évaluation des échecs comme des réussites fournit des informations 
précieuses qui, si elles sont convenablement prises en compte, sont 
susceptibles d’améliorer à l’avenir les programmes et projets d’aide. Les fonds 
destinés au développement sont maigres eu égard aux besoins et les personnes 
qui, dans les pays donneurs comme dans les pays d’accueil, sont chargées de les 
gérer devraient pouvoir s’appuyer au maximum sur les enseignements de 
l’expérience pour en optimiser l’emploi.


8.     Dans le contexte de l’évaluation, la justification des actions 
entreprises est considérée sous l’angle des résultats pour le développement et 
de l’impact de l’aide au développement. Il s’agit d’une notion différente de 
l’obligation de justifier l’utilisation des deniers publics, dans un sens 
comptable et juridique, ces questions étant habituellement du ressort des 
services de vérification des comptes. Les résultats de l’aide au développement 
doivent être portés à la connaissance du grand public et des milieux influents 
tant dans les pays donneurs que dans les pays bénéficiaires.


9.     L’une des fonctions importantes de l’évaluation est d’appeler 
l’attention des décideurs sur les contraintes auxquelles se heurtent les 
efforts d’aide en raison des imperfections ou des éléments de rigidité des 
politiques suivies par les donneurs et par les pays bénéficiaires, de 
l’insuffisance de la coordination et de l’efficacité d’autres pratiques telles 
que les modes de passation des marchés.


10.    L’évaluation favorise le dialogue et améliore la coopération entre les 
partenaires du processus de développement grâce au partage de données 
d’expérience à tous les niveaux.


                       III. IMPARTIALITE ET INDEPENDANCE


11.    Le processus d’évaluation ou en tant que fonction devrait être impartial 
et être indépendant des mécanismes mis en place pour l’élaboration des 
politiques, l’acheminement et la gestion des concours d’aide au développement.


12.    L’impartialité concourt à la crédibilité des évaluations car elle est un 
gage de l’objectivité des constatations, des analyses et des conclusions 
présentées. L’indépendance donne une légitimité à l’évaluation et diminue les 
risques de conflits d’intérêts qui pourraient se produire si les décideurs et 
les gestionnaires étaient les seuls à pouvoir porter un jugement sur leurs 
propres actions. 







13.    L’impartialité et l’indépendance sont des impératifs qui s’imposent à 
toutes les étapes du processus d’évaluation : planification du programme 
d’évaluations, énoncé du mandat des évaluateurs, sélection et approbation des 
membres de l’équipe d’évaluation. L’indépendance des évaluations peut être 
encore renforcée lorsque les rapports sont diffusés sous le nom de leur auteur 
(ou sous celui des membres de l’équipe). 


Structure institutionnelle de la gestion de l’évaluation


14.    L’efficacité de l’évaluation dépend de manière cruciale de la structure 
mise en place pour la gestion du processus. Celle-ci doit permettre de répondre 
aux trois exigences suivantes : élaborer une politique et un ensemble de lignes  
directrices en matière d’évaluation ; veiller à l’impartialité et à 
l’indépendance des études ; rattacher les constatations de l’évaluation aux 
activités futures.


15.    Il arrive souvent que certains types d’organisation tendent à 
privilégier telle exigence au détriment xdes autres. Par exemple, le fait de 
vouloir assurer l’indépendance du processus risque de nuire à la possibilité 
d’établir une liaison étroite entre les constatations de l’évaluation et la 
prise des décisions. Il convient de rechercher la solution optimale en faisant 
un arbitrage entre toutes ces exigences.


16.    Le meilleur moyen d’assurer l’impartialité et l’indépendance du 
processus est de séparer la fonction d’évaluation des services d’exécution 
responsables de la planification et de la gestion de l’aide au développement. 
Pour ce faire, on pourrait constituer une cellule centrale d’évaluation rendant 
directement compte au ministre de la coopération ou au chef de l’organisme 
d’aide au développement, ou encore au conseil d’administration ou au conseil 
des gouverneurs dudit organisme. Dans la mesure où certaines fonctions 
d’évaluation sont attachées à des services techniques, il faudrait qu’il soit 
rendu compte des travaux à un niveau suffisamment élevé de la direction ou à un 
comité de gestion dont dépendent les décisions relatives au programme. Dans ce 
cas de figure, il faudrait prendre toutes les dispositions voulues pour 
préserver l’objectivité du processus et de ses résultats. Quelle que soit la 
démarche retenue, les structures et procédures organisationnelles devraient 
faciliter l’établissement d’un lien entre les constatations de l’évaluation 
d’une part et, de l’autre, les décisions concernant la programmation et les 
grandes orientations des politiques d’aide.


17.    Les organismes d’aide doivent mettre au point une politique d’évaluation 
prenant en compte les questions évoquées ci-dessus et contenant des 
dispositions pour assurer l’ouverture du processus, notamment la communication 
des résultats.


                                IV. CREDIBILITE


18.    La crédibilité de l’évaluation dépend des compétences professionnelles 
et de l’indépendance des évaluateurs ainsi que du degré de transparence du 
processus. Pour être crédible, l’évaluation doit porter aussi bien sur les cas 







de réussite que sur les cas d’échec. En règle générale, les pays d’accueil 
devraient participer pleinement à l’évaluation car l’exercice gagnerait en 
crédibilité et susciterait un engagement plus fort.


19.    Les organismes d’aide doivent avoir une masse critique d’évaluateurs 
professionnels de manière à disposer d’un éventail suffisamment large de 
compétences pour couvrir leurs divers domaines d’activité et à assurer la 
crédibilité du processus.


20.    La transparence de l’exercice d’évaluation est un aspect décisif de sa 
crédibilité et de sa légitimité. Pour qu’il y ait transparence, il faut :


       -- que le processus d’évaluation pris dans son ensemble soit aussi 
          ouvert que possible et que ses résultats soient largement 
          communiqués ;


       -- que les rapports d’évaluation fassent apparaître séparément les 
          résultats et les recommandations. Les éléments d’information à 
          l’appui des constatations devraient être cités de manière à ne pas 
          compromettre les sources.


                                  V. UTILITE


21.    Pour que les résultats des évaluations pèsent véritablement sur la prise 
des décisions, ils doivent être perçus comme pertinents et utiles, et ils 
doivent être présentés de manière claire et concise. Ils devraient refléter les  
intérêts et besoins différents des multiples parties prenantes à la coopération 
pour le développement. La commodité d’accès est également un aspect crucial de 
l’utilité. Le processus d’évaluation est en soi un moyen de clarifier les 
objectifs, d’améliorer la communication, d’enrichir les connaissances et de 
préparer la voie aux actions ultérieures.


22.    Les études d’évaluation doivent intervenir à point nommé, c’est-à-dire 
qu’elles doivent être disponibles au moment où des décisions sont à prendre. 
Cette remarque donne à penser que l’évaluation a un rôle important à jouer tout 
au long des diverses étapes de l’exécution d’un projet ou programme et qu’elle 
ne doit pas être conduite uniquement en tant qu’exercice rétrospectif. C’est 
aux agents des services opérationnels qu’il appartient de suivre le déroulement 
des activités en cours. Les dispositions prises pour faire intervenir des 
évaluateurs indépendants permettent de compléter utilement le suivi régulier 
des opérations.


             VI. PARTICIPATION DES DONNEURS ET DES PAYS D’ACCUEIL


23.    Conformément au principe de partenariat mis en relief ci-dessus, il 
faudrait, chaque fois que cela est possible, que les donneurs et les pays 
d’accueil participent au processus d’évaluation. Les résultats des exercices 
intéressant les deux parties, les mandats des évaluations devraient prendre en 







compte les préoccupations de chacun des partenaires ; les études devraient 
refléter leurs points de vue respectifs quant à l’efficacité et l’impact des 
activités en cause. Le principe d’impartialité et d’indépendance en cours 
d’évaluation devrait s’appliquer tout autant aux bénéficiaires qu’aux donneurs. 
La participation et l’impartialité concourent à la qualité de l’évaluation, ce 
qui a des conséquences importantes pour la viabilité à long terme étant donné 
que les pays d’accueil deviennent les seuls responsables du projet après le 
départ du donneur.


24.    Chaque fois que les circonstances s’y prêtent, les opinions et 
connaissances spéciales des groupes touchés devraient faire partie intégrante 
des données de l’évaluation.


25.    La participation de toutes les parties concernées est une occasion 
d’apprentissage pragmatique et contribue à renforcer les qualifications et 
capacités des pays d’accueil, objectif important qu’il conviendrait également 
de poursuivre grâce à des actions de formation et à d’autres formes d’appui au 
développement des institutions et des capacités de gestion.


                        VII. COOPERATION ENTRE DONNEURS


26.    Il est essentiel que les donneurs collaborent de manière à enrichir 
mutuellement leurs connaissances et éviter les doubles emplois. Il convient 
d’encourager les donneurs à collaborer afin de mettre au point des méthodes 
d’évaluation, de partager leurs rapports et informations, et d’améliorer 
l’accès aux résultats des études d’évaluation. Les donneurs devraient 
s’attacher à faire des évaluations conjointes qui offrent le double avantage de 
favoriser une meilleure compréhension mutuelle des procédures et approches 
utilisées par les différents organismes d’aide et d’alléger le fardeau 
administratif pesant sur le pays d’accueil. Les donneurs devraient échanger 
leurs plans d’évaluations, de manière systématique et bien avant la date 
d’exécution, afin de faciliter la planification des exercices conjoints.


                      VIII. PROGRAMMATION DES EVALUATIONS


27.    Les organismes d’aide doivent établir un plan général pour l’évaluation 
de leurs activités d’aide au développement. A cette fin, ils devraient 
regrouper les diverses activités à évaluer en catégories appropriées. Ils 
fixeraient ensuite un ordre de priorité pour l’évaluation des différentes 
catégories et établiraient un calendrier en conséquence.


28.    Ces catégories devraient représenter les divers domaines couverts par 
les activités d’aide au développement. Les évaluations les plus fréquentes 
seront probablement celles qui porteront sur des projets ou des activités 
visant l’appareil institutionnel mais il y a peu de chances qu’elles puissent à 
elles seules satisfaire à la totalité des besoins d’évaluation en raison de la 
spécificité de leurs résultats. La programmation des évaluations doit tenir 
compte des demandes particulières de la haute direction et des décideurs, et 
des études faisant la synthèse des enseignements tirés doivent être prévues.   







29.    Les moyens consacrés à l’évaluation doivent permettre de réaliser un 
large éventail d’études portant sur les grandes lignes d’action, les activités 
réalisées au titre des programmes et projets, ainsi que sur des secteurs, des 
thèmes et des questions recoupant plusieurs domaines. Les procédures et 
méthodes de gestion de l’organisme d’aide doivent également faire l’objet 
d’évaluations.


30.    Pour des raisons administratives et financières, il est indispensable de 
fixer l’ordre de priorité des études. Un calendrier d’exécution doit figurer 
dans le plan des évaluations. Les utilisateurs des résultats devraient prendre 
part aux décisions touchant l’organisation et le calendrier des activités 
d’évaluation, pour que leurs besoins puissent être pris en compte. Le plan des 
activités d’évaluation doit recevoir l’appui et l’approbation de la haute 
direction.


31.    Les organismes d’aide qui ne l’ont pas encore fait devraient établir des 
lignes directrices et/ou des plans-types pour les évaluations. Ces documents 
devraient donner des indications générales et définir les normes minimales à 
respecter pour la réalisation des études et l’établissement des rapports.


           IX. CONCEPTION ET MISE EN OEUVRE DES ETUDES D’EVALUATION


32.    Il faut planifier chaque étude d’évaluation et en établir le mandat de 
manière à :


       -- définir l’objet et la portée de l’évaluation, avec notamment 
          l’indication des personnes auxquelles sont destinés les résultats ;


       -- décrire les méthodes à employer durant l’évaluation ;


       -- recenser les normes par références auxquelles les performances des 
          projets/programmes seront évaluées ;


       -- déterminer les ressources à mobiliser et le temps requis pour mener 
          l’exercice à son terme.


33.    L’objet de l’évaluation doit être expliqué, c’est-à-dire qu’il faut 
préciser s’il s’agit d’améliorer les politiques, procédures et techniques, ou 
de déterminer s’il y a lieu soit de poursuivre, soit d’interrompre des 
activités spécifiques en cours.


34.    Une évaluation doit définir l’activité qui en est l’objet -- par exemple 
projets, institutions, secteurs ou programmes -- et donner des renseignements 
sur, par exemple, les origines, les objectifs, les activités, les dépenses, 
l’impact et les effets escomptés.


35.    Il faut absolument déterminer les questions qui seront traitées dans 
l’étude, ce que l’on appelle souvent les "thèmes de l’évaluation". Ces thèmes 
traceront un cadre commode pour la conduite de l’exercice et seront les 
fondements d’un énoncé clair d’un ensemble de conclusions et de 
recommandations. Ces thèmes peuvent être regroupés sous les grandes rubriques 
suivantes :







       -- Raison d’être. L’exercice se justifie-t-il ? Les objectifs poursuivis 
          sont-ils pertinents et réalistes ? Y aurait-il lieu d’envisager de 
          les remplacer par d’autres ?


       -- Réalisation des objectifs. Il est très difficile de faire une 
          évaluation si les objectifs du projet/programme évalué n’ont pas été 
          clairement posés et si la collecte de données de base pertinentes n’a 
          pas été prévue dans l’accord de projet, dans le plan d’opérations ou 
          dans des dispositions spéciales. Dans quelle mesure les objectifs 
          initiaux ont-ils été atteints ? Ou ont-ils des chances de l’être ? 
          Quels ont été les principaux facteurs ayant pesé sur la réalisation 
          ou la non-réalisation des objectifs ? Dans l’hypothèse où les 
          objectifs n’ont pas été énoncés en termes suffisamment précis pour 
          qu’il soit possible d’en évaluer le degré de réalisation, il faudrait 
          néanmoins s’employer à apprécier l’impact et les effets des activités 
          réalisées.


       -- Impact et effets. Que s’est-il passé à la suite du projet/programme ? 
          Il s’agit non seulement des résultats directs mais aussi, ce qui est 
          extrêmement important, de l’impact et des effets essentiels exercés 
          par l’activité sur des indicateurs sociaux, économiques, 
          environnementaux et autres. L’examen devrait porter à la fois sur les 
          résultats attendus et involontaires, et il doit également expliciter 
          l’impact négatif et positif exercé par des facteurs extérieurs tels 
          que des changements intervenus dans les grands axes fondamentaux de 
          l’action publique, dans les circonstances économiques et financières 
          générales.


36.    Le fait de poser ces questions répond au souci de veiller à ce que 
l’évaluateur soit à même de porter un jugement sur l’information et de formuler  
des conclusions et recoxmmandations concernant les points suivants :


       -- Résultats globaux. Quel a été le degré de réussite de l’action ? Pour 
          quelles raisons ? L’impact et les effets observés justifient-ils les 
          coûts ? Les objectifs ont-ils été atteints dans les délais prévus et 
          dans les limites du budget fixé ? Y a-t-il eu des insuffisances 
          majeures ? A-t-on enregistré des réalisations particulièrement 
          notables ? 


       -- Viabilité. La question de la viabilité à long terme des résultats 
          acquis est d’une importance critique.


       -- Solutions-variantes. Existe-t-il de meilleurs moyens d’atteindre les 
          résultats ?


       -- Enseignements tirés. Quels sont les enseignements généraux que l’on 
          peut tirer et que l’on aurait intérêt à garder présents à l’esprit 
          pour le lancement d’autres programmes à l’avenir ?


37.    Durant cette phase, il faut aussi définir les méthodes et les techniques 
à appliquer pour traiter les thèmes retenus. Etant donné la nature de l’aide au 
développement, il est permis de penser que, dans la plupart des cas, il faudra 
combiner des techniques quantitatives et qualitatives. En règle générale, les 
méthodes utilisées pour l’examen préalable d’une activité devraient être 
également appliquées pour l’évaluation ex post.







38.    Dans bien des cas, il est difficile d’imputer clairement la 
responsabilité de l’issue de l’activité étant donné que des raisons extérieures 
peuvent avoir joué ou non un rôle décisif sans qu’il soit possible de les 
isoler d’un point de vue méthodologique. Il est certain que le processus 
d’évaluation est complexe mais il faut néanmoins essayer de déceler les 
relations de cause à effet.


          X. ETABLISSEMENT DES RAPPORTS, COMMUNICATION DES RESULTATS
                        ET RETROACTION DE L’INFORMATION


39.    Les rapports d’évaluation doivent être rédigés dans un style clair, 
éviter le plus possible le jargon technique, et comporter les éléments 
suivants : un résumé analytique ; un profil de l’activité évaluée ; une 
description des méthodes d’évaluation utilisées ; les principales 
constatations ; les enseignements tirés ; les conclusions et recommandations 
(qui peuvent être présentées séparément du corps du rapport).


40.    Les constatations et conclusions de l’évaluation sont les réponses aux 
questions posées et retenues aux fins de l’exercice. Les enseignements tirés et 
les recommandations établissent le lien entre les résultats de l’évaluation et 
la mise au point des grandes lignes d’action et des programmes pour les années 
futures.


41.    Les résultats doivent être communiqués de manière systématique, 
condition indispensable pour améliorer la planification et la mise en oeuvre 
des activités d’aide au développement. Ils peuvent être présentés non seulement 
dans le rapport d’évaluation proprement dit mais ailleurs aussi : rapports 
annuels faisant une synthèse des constatations, ou condensés/sommaires donnant 
un synopsis des résultats.


42.    La rétroaction est une composante essentielle du processus d’évaluation 
dans la mesure où elle crée un lien entre les activités passées et futures. 
Pour veiller à ce que les résultats des évaluations soient exploités aux fins 
de la mise au point des grandes lignes d’action et programmes futurs, il faut 
absolument mettre en place des mécanismes de rétroaction faisant intervenir 
toutes les parties concernées. Cela appelle des mesures telles que la 
constitution de commissions d’évaluation, l’organisation de séminaires et 
d’ateliers, la création de systèmes automatisés, l’adoption de procédures pour 
l’élaboration des rapports et les actions de suivi. Des moyens informels 
peuvent consister à établir des réseaux et des lignes de communication internes 
pour la diffusion des idées et de l’information. Pour être effectifs, les 
mécanismes de rétroaction doivent être dotés des moyens humains et financiers 
nécessaires et recevoir l’appui de la haute direction comme des autres acteurs.


43.    La communication de l’information et sa rétroaction doivent constituer 
des aspects dynamiques et continus faisant partie intégrante du processus 
d’évaluation.







                    XI. APPLICATION DES PRINCIPES ET SUIVI


44.    Les Membres du CAD conviennent :


       -- de revoir leurs politiques et procédures d’évaluation en vue de les 
          adapter, si besoin est, aux principes énoncés ci-dessus ;


       -- de revoir leurs politiques et procédures d’évaluation dans le cadre 
          des examens de l’aide et d’autres travaux pertinents du CAD ;


       -- d’appeler l’attention de leurs partenaires du monde en développement 
          sur les principes qui devraient être considérés comme un code de 
          bonnes pratiques d’évaluation à appliquer chaque fois que cela est 
          possible.•


eÿ
END-OF-TEXT
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FOREWORD 
 


Evaluation is a field where development partners work closely together and need to use a common technical vocabulary, despite widely 
differing linguistic backgrounds. Accordingly, the OECD-DAC Network on Development Evaluation has developed a glossary of key 
terms in evaluation and results-based management to help to clarify concepts and to promote consistent use of common terms in these 
areas. The glossary was originally published in 2002 in English, French and Spanish and has since been made available in Chinese, Dutch, 
Italian, Japanese, Portuguese, Russian, Kiswahili, Turkish and Swedish. It has been very widely used and is now a standard reference. The 
present publication now offers the glossary in Arabic, in a trilingual format with English and French. 


As an official language used in the United Nations and of course in organizations, administrations and development institutions 
throughout the Arab world, Arabic is an important language in the field of development assistance. Accordingly, the African Development 
Bank (AfDB), the Islamic Development Bank (IsDB) and the OECD-DAC Development Co-operation Directorate agreed to translate the 
glossary of key evaluation terms, concepts and definitions into Arabic. With the publication of this trilingual glossary, the three institutions 
hope to facilitate and improve dialogue and understanding among all those who are involved in development activities and their evaluation, 
whether in Arab partner countries, development agencies and banks, or non-governmental organizations working or interacting with the 
Arab world. The glossary is intended to serve as a convenient reference guide in evaluation training, in preparation of evaluation guidelines 
and standards and in practical development work. The glossary will give evaluation experts, field staff and other partners working in Arabic 
a basis for helping them to align their work with internationally agreed concepts. In this respect, the glossary is an important step towards 
enhancing harmonization and mutual understanding between the Arab development funds and institutions and other international devel-
opment partners, and can be expected to promote and facilitate joint work.  


This glossary is the result of a collaborative effort. The Islamic Development Bank provided the first translation draft which was re-
viewed by internal and external editors, under the shared guidance of Mr. Mohamed Manai (Chief Evaluator, Operations Evaluation De-
partment, AfDB) and Dr. Djelloul Saci, Director, Operations Evaluation Office (IsDB). Then the quality of the translation was assured by 
a Validation Panel composed of translators, editors and evaluation experts. In this respect, we wish to express our sincere gratitude to: 
Messrs. Abderazak Hlioui (Translator); Issa Omar (Translator IsDB); Mohamed Mouatassim (Arabic Editor IsDB); Raafat Bishai, (former 
Deputy Director, Operations Evaluation Department AfDB) and Tahseen Ettaji (former IsDB Translator) in addition to Dr. Abdelouahab 
Ghzala and Zaher Rebai from the Operations Evaluation Office, IsDB. 


 


Having overseen the preparation of the present publication, we believe it will make a valuable contribution in the field of development 
cooperation. 
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AVANT-PROPOS 
 


L’évaluation est un domaine où les partenaires dans le développement, souvent de compétences linguistiques diverses, travaillent en-
semble et donc trouvent le besoin d’utiliser un vocabulaire et un langage communs. Ainsi, le réseau de l’évaluation du Comité d’aide au 
développement (CAD) de l’OCDE a développé  le glossaire des termes usuels utilisés dans le domaine de l’évaluation et la gestion axée sur 
les résultats en raison des besoins ressentis de clarifier et de réduire les incompréhensions dans l’utilisation fréquente de ces concepts. Le 
glossaire a été publié en 2002 en anglais, français et espagnol et a été rendu disponible depuis en chinois, néerlandais, italien, japonais, por-
tugais, russe, kiswahili, turc et suédois. Cette publication donne le glossaire en arabe, dans un format trilingue avec l'anglais et le français. 


En tant que langue officielle de travail utilisée au sein des Nations unies et évidemment par les organisations et institutions de dévelop-
pement dans le monde arabe, la langue arabe est importante dans le domaine de l’assistance au développement. Ainsi, la Banque africaine 
de développement (BAfD), la Banque islamique de développement (BIsD) et la Direction de  la coopération pour le développement du 
CAD de l’OCDE ont convenu de traduire le glossaire des termes usuels, concepts et définitions, en langue arabe. Avec la publication de ce 
glossaire trilingue, les trois institutions espèrent faciliter et améliorer le dialogue et la compréhension nécessaires parmi ceux impliqués dans 
les activités de développement et leur évaluation, qu’ils soient des partenaires des pays arabes, des agences de développement ou des ban-
ques multilatérales ou organisations non-gouvernementales travaillant ou interagissant avec le monde arabe. Ce glossaire constituera donc 
un guide de référence dans la formation dans le domaine de l’évaluation, le lancement de directives ou de normes et dans la pratique du 
financement du développement. Le glossaire fournira aux experts évaluateurs, aux personnels de terrain et autres experts de partenaires au 
développement travaillant dans les pays arabes, la base nécessaire qui les aidera à s’aligner sur les concepts internationalement reconnus et 
agréés. A cet effet, le glossaire constituera un pas important vers le renforcement de l’harmonisation et la compréhension mutuelle entre les 
fonds arabes de développement et les autres partenaires dans le domaine de l’évaluation, facilitant ainsi les financements conjoints des pro-
jets et des programmes. 


Ce glossaire résulte d’un effort collaboratif. La Banque Islamique de Développement a fourni une première traduction, qui fut revue 
par des réviseurs internes et externes, sous la supervision conjointe de M. Mohamed Manai, Evaluateur en chef, département d’évaluation 
des opérations, BAfD et de Dr. Djelloul Saci, Directeur, Bureau de l’évaluation (BIsD). La version finale a été validée par un panel compo-
sé de traducteurs, réviseurs et évaluateurs. À cet égard, nous voudrions exprimer notre sincère gratitude à Messieurs Abderazak Hlioui, tra-
ducteur ; Issa Omar, traducteur à la BIsD; Mohamed Mouatassim, réviseur de langue arabe à la BIsD; Raafat Bishai, ancien directeur-
adjoint du département d’évaluation des opérations de la BAfD et Tahsin Taji al-Faruqi, traducteur retraité de la BIsD ; Dr. Abdelouahab 
Ghzala et M. Zaher Rebai, professionnels au Bureau de l’évaluation à la BIsD. 
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Ayant supervisé la préparation de la présente publication, nous croyons qu'elle apportera une contribution appréciable à la coopération 
au développement. 


 


Colin KIRK 
Directeur 
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Directeur 
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Chef, Section de l’évaluation 
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le développement  
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This first edition of the Glossary was developed in consen-
sus between the editors based on multiple iterations. The 
Glossary will be reviewed in subsequent editions to incorpo-
rate expected feedback from users and peer development 
institutions and to reflect the continuing evolution of the 
evaluation field. 


Cette première édition est l’œuvre consensuelle de plusieurs pro-
fessionnels. Elle sera améliorée à la lumière des commentaires at-
tendus des utilisateurs, notamment les autres institutions de finan-
cement du développement et en fonction du progrès ininterrompu 
de l’évaluation des opérations. 


Further information may be obtained from: 


 


Pour toute information supplémentaire, veuillez contacter 


Mr. Colin Kirk, Director, Operations Evaluation Department, 
African Development Bank -Angle de l’avenue du Ghana et des 
rues ¨Pierre de Coubertin, Hédi Nouira – P.O. Box 323 - 1002 
Tunis Belvédère Tunisia - Tel : +(216) 7110 2041- Fax : +(216) 
7183 0636- Email : c.kirk@afdb.org – Website : 
www.afdb.org/opev 


Dr. Djelloul SACI, Director Operations Evaluation Office, Is-
lamic Developpement Bank – P.O. Box 5925, Jeddah 21432, Saudi 
Arabia – Tel : +966-2-646 6930 – Fax : +966-2-646 7879 – Email : 
dalsaci@isdb.org – Website : www.isdb.org 


Mr. Hans Lundgren, Head, Evaluation Section Development Co-
operation Directorate, OECD, 2 rue André-Pascal 75775 Paris 
Cedex 16, France - Tel : +33.1.45.24.90.59 – Fax: 33.1.44.30.61.44 
– Email : hans.lundgren@oecd.org – Website : 
www.oecd.org/dac/evaluation 
 


M. Colin KIRK, Directeur, Département de l’évaluation des opérations, 
Banque africaine de développement –Angle de l’avenue du Ghana et des 
rues Pierre de Coubertin, Hédi Nouira- BP 323 – 1002 Tunis Belvédère, 
Tunisie - Tel : +(216) 7110 2041-Fax : +(216) 7183 0636 – Courriel : 
c.kirk@afdb.org – site web : www.afdb.org/opev 


Dr. Djelloul SACI, Directeur, Bureau de l’évaluation des opérations, 
Banque islamique de développement - PO Box 5925, Jeddah 21432, Ara-
bie Saoudite - Tel: +966-2-646 6930 – Fax : 966-2-646 7879 – Courriel : 
dalsaci@isdb.org – site web : www.isdb.org 


M. Hans Lundgren, Chef, Section de l’évaluation, Direction de la coopé-
ration pour le développement, OCDE, 2 rue André-Pascal, 75775 Paris 
Cedex16, France - Tel : +33.1.45.24.90.59 – Fax : 33.1.44.30.61.44 – 
Courriel : hans.lundgren@oecd.org- site web : 
www.oecd.org/dac/evaluation 
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TERMS GROUPED BY CATEGORIES / TERMES REGROUPÉS PAR CATÉGORIES / المصطلحات مرتّبة حسب الاصناف 
 Page 


 
 Page الصفحة 


Quality assurance Assurance qualité ضمان الجودة 


Appraisal 13 Appréciation préalable 13 13 التقدير 
Audit 14 Audit (Contrôle) 14 14 التدقيق 
Conclusions 16 Conclusions 16 16 الخلاصات 
Evaluability 19 Évaluabilité 19 19 التقييمية 
Evaluation 19 Évaluation 19 19 التقييم 
Feedback 21 Rétroaction 21 21 الإفادة الارتجاعية 
Findings 21 Constatations 21 21 الاستنتاجات 
Lessons learned 25 Enseignements tirés 25 25 الدروس المستفادَة 
Monitoring 27 Suivi 27 27 الرصد 
Performance measurement 29 Mesure des performances 29 29 قياس الأداء 
Quality Assurance 31 Assurance qualité 31 31 ضمان الجودة 
Recommendations 31 Recommandations 31 31 التوصيات 
Results-Based Management 34 Gestion axée sur les résultats 34 34 الإدارة القائمة على النتائج 


Stakeholders Parties prenantes (Protagonistes) الأطراف المعنيّة 


Beneficiaries 16 Bénéficiaires 16 16 المستفيدون 


Partners 28 Partenaires 28 28 الشرآاء 


Reach 31 Publics concernés (Publics at-
teints) 31 31 المتأثرون بالتنمية 
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 Page 
 


Page الصفحة


Logical Framework Cadre logique  الإطار المنطقيّ


Activity 12 Activité 12 12 النشاط 


Assumptions 13 Hypothèses 13 13 المفترَضات 


Development objective 17 Objectif de développement 17 ّ17 الهدف الإنمائي 


Logical Framework 26 Cadre logique 26 ّ26 الإطار المنطقي 


Results-Based Management  
Gestion axée sur  
les résultats الإدارة القائمة على النتائج 


Benchmark 15 Référence (Étalon) 15 15 أساس المقارَنة 


Inputs 23 Ressources (Moyens, Intrants) 23 23 المدخَلات 


Outcome 27 Réalisation (Effet direct) 27  27 )ج الحصائل(الحصيلة 


Outputs 27 Extrant (Produit) 27 27 المخرَجات 


Performance 28 Performance 28 28 الأداء 


Performance indicator 29 Indicateur de performance 29 29 مؤشر الأداء 


Performance measurement 29 Mesure des performances 29 29 قياس الأداء 


Performance monitoring 29 Suivi des performances 29 29 رصد الأداء 


Project or Program Objective 30 Objectif du programme ou du 
projet 30  الهدف من المشروع أو 


 البرنامج
30 


Purpose 31 But 31 31 الغرض 


Results 33 Résultats 33 33 النتائج 
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 Page 
 


Page الصفحة


Results chain 33 Chaîne des résultats 33 33 سلسلة النتائج 


Results framework 33 Modèle des résultats (Cadre de 
résultats) 33 33 إطار النتائج 


Evaluation tools, measures, analyses,  
and criteria 


Outils d’évaluation, mesures,  
analyses et critères 


أدوات التقييم وإجراءاته وتحليلاته 
 ومقاييسه


Accountability 12 Responsabilité de rendre  
compte (Redevabilité) 12 12 المساءلة 


Analytical tools 13 Outils d’analyse 13 13 أدوات التحليل 


Attribution 14 Attribution (Imputation) 14 14 الإسناد 


Base-line study 15 État des lieux 15 15 دراسة الوضع الأصلي 


Counterfactual 16 
Scénario en absence 
d’intervention (Situation 
contrefactuelle) 


 16 الواقع المضادّ 16


Data collection tools 17 Outils pour la collecte de don-
nées 17 17 أدوات جمع البيانات 


Development intervention 17 Action de développement 17 ّ17 التدخل الإنمائي 


Economy 18 Économie 18 18 الاقتصاد 


Effect 18 Effet 18 18 المفعول 


Effectiveness 18 Efficacité  
(Succès, réussite) 18 18 الفعالية 


Efficiency 19 Efficience 19 19 الكفاية 


Feedback 21 Rétroaction 21 21 الإفادة الارتجاعية 
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 Page 
 


Page الصفحة


Goal 22 Finalité 22 22 الغاية 


Impacts 22 Impacts 22 22 التأثيرات 
Institutional development 
impact 24 Impact en termes de dévelop-


pement institutionnel 24 24 تأثير التنمية المؤسسية 


Reach 31 Publics concernés  
(Publics atteints) 31 31 المتأثرون بالتنمية 


Relevance 32 Pertinence 32 32 الملاءمة 
Reliability 32 Fiabilité 32 32 الموثوقية 


Sustainability 36 Viabilité  
(Pérennité, Durabilité) 36 36 الاستدامة 


Terms of reference 36 Termes de référence  
(Cahier des charges) 36 36 الشروط المرجعيّة 


Triangulation 37 Triangulation 37 37 التثليث 
Validity 37 Validité 37 37 الصلاحية 


Types of evaluations Types d’évaluation أنواع التقييم 


Cluster evaluation 16 Évaluation groupée 16 16 التقييم المجمّع 


Country program evaluation/ 
Country assistance evaluation 17 


Évaluation de programme  
national / 
Évaluation-pays 


17 
 /تقييم البرامج القطرية


 17  تقييم المساعدة القطرية


Ex-ante evaluation 20 Évaluation ex ante 20 20 بقالتقييم السا 


Ex-post evaluation 21 Évaluation ex post 21 21 التقييم اللاحق 


External evaluation 21 Évaluation externe 21 ّ21 التقييم الخارجي 
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Joint evaluation 24 Évaluation conjointe 
(Partenariale) 24 24 التقييم المشترك 


Mid-term evaluation 26 Évaluation à mi-parcours 26 ّ26 التقييم النصفي 


Participatory evaluation 27 Évaluation participative 27 27 تقييم بالمشارآة 


Process evaluation 29 Évaluation de processus 29 29 تقييم السيرورة 


 Program evaluation 30 Évaluation de programme 30 30 تقييم البرنامج 


Project evaluation 30 Évaluation de projet 30 30 تقييم المشروع 


Review 34 Examen 34 34 المراجعة 


Risk analysis 34 Analyse des risques 34 34 تحليل المخاطر 


Sector program evaluation 35 Évaluation de programme sec-
toriel 35 35 تقييم البرامج القطاعية 


Self-evaluation 35 Auto-évaluation 35 ّ35 التقييم الذاتي 


Summative evaluation 35 Évaluation récapitulative 35 ّ35 التقييم التحصيلي 


Thematic evaluation 37 Évaluation thématique 37 ّ37 التقييم المحوري 
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Accountability 
 


Obligation to demonstrate that work 
has been conducted in compliance with 
agreed rules and standards or to report 
fairly and accurately on performance re-
sults vis à vis mandated roles and/or 
plans. This may require a careful, even 
legally defensible, demonstration that the 
work is consistent with the contract 
terms. 


Note: Accountability in development 
may refer to the obligations of partners 
to act according to clearly defined re-
sponsibilities, roles and performance 
expectations, often with respect to the 
prudent use of resources. For evaluators, 
it connotes the responsibility to provide 
accurate, fair and credible monitoring 
reports and performance assessments. 
For public sector managers and policy-
makers, accountability is to taxpayers/ 
citizens. 


Responsabilité de rendre compte  
 (Redevabilité) 


Obligation de rendre compte du fait que 
le travail a été conduit selon les règles et les 
normes convenues, ou obligation de rendre 
compte de façon claire et impartiale sur les 
résultats et la performance, au regard du 
mandat et/ou des objectifs fixés. Cela peut 
exiger une démonstration précise, voire juri-
dique, que le travail a été accompli selon les 
termes du contrat. 


Remarque : dans le contexte du dévelop-
pement, le terme peut concerner l’obligation 
des partenaires à agir selon des responsabili-
tés clairement établies, un partage des rôles 
et des performances attendues, souvent dans 
le respect d’une gestion prudente des res-
sources. En ce qui concerne les évaluateurs, 
le terme évoque la responsabilité de fournir 
des appréciations de performance et des 
rapports d’avancement  précis, impartials et 
crédibles. Pour les décideurs et les gestion-
naires du secteur public le devoir de rendre 
compte s’effectue envers les contribuables et 
les citoyens. 


 


 المساءلة


التزامٌ بإثبات أن العمل قد سارَ طبقاً 
لما اتُّفِقَ عليه من قواعد ومعايير، أو التزامٌ 
بتقديم تقرير متجرِّد واضح ودقيق عن 


لخطط نتائج الأداء بالقياس إلى المهامّ أو ا
وقد يستدعي ذلك إثباتاً دقيقاً، . المكلَّف بها


بل قانونيّاً، بأن ما تمّ من عمل مطابقٌ 
 .لشروط العقد
في سياق التنمية، قد تدلّ  : ملحوظة


المساءلةُ على التزامات الشرآاء بالتصرُّف 
وفق مسؤوليات وأدوار وتوقعات أداء 
واضحة المعالم، وغالباً ما يكون ذلك 


اعاة الاستخدام الحصيف مصحوباً بمر
ويدلّ هذا المصطلح، من جهة . للموارد


المقيِّمين، على مسؤوليتهم عن تقديم تقاريرِ 
رصدٍ، وتقديراتِ أداءٍ دقيقة متجرِّدة 


وأمّا أصحابُ القرار ومديرو . صادقة
القطاع العامّ، فتكون مساءلتُهم أمام دافعي 


 .الضرائب والمواطنين


Activity 


Actions taken or work performed 
through which inputs, such as funds, 
technical assistance and other types of 


Activité 


Actions entreprises ou travaux menés  en 
vue de produire des réalisations spécifiques. 
L’activité mobilise des ressources telles que 


 النشاط 
إجراءاتٌ تُتَّخَذ أو أعمالٌ تُنجَز لإنتاج 
مخرَجاتٍ محدَّدة؛ وذلك من خلال تعبئة 
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resources are mobilized to produce spe-
cific outputs. 


Related term: development interven-
tion. 


des fonds, une assistance technique et 
d’autres types de moyens. 


Terme connexe : action de développe-
ment. 


مدخلات، آالأموال والمساعدة الفنية 
 .وغيرها من الموارد
 .التدخّل الإنمائيّ:  مصطلح ذو صلة


Analytical tools 


Methods used to process and inter-
pret information during an evaluation 


Outils d’analyse 


Techniques utilisées pour traiter et inter-
préter l’information durant une évaluation. 


 أدوات التحليل
أساليب تُستخدَم لمعالجة المعلومات 


 .وتفسيرها أثناء التقييم


Appraisal 


An overall assessment of the rele-
vance, feasibility and potential sustain-
ability of a development intervention 
prior to a decision of funding. 


Note: In development agencies, 
banks, etc., the purpose of appraisal is to 
enable decision-makers to decide 
whether the activity represents an 
appropriate use of corporate resources. 


Related term: ex-ante evaluation 


Appréciation préalable 


Appréciation globale de la pertinence, de 
la faisabilité et de la durabilité probable d’une 
action de développement avant que la déci-
sion de financement ne soit prise. 


Remarque : dans les agences et banques 
de développement, le but de cette apprécia-
tion est de donner aux décideurs les éléments 
qui leur sont nécessaires pour  décider si 
l’action représente un usage approprié des 
ressources de l’organisme. 
Terme connexe: évaluation ex ante. 


 رالتقدي
تقديرٌ إجماليٌّ لملاءمةِ التدخل الإنمائيّ 
وجدواه واستدامتِه المحتمَلة قبل اتخاذ 


 .القرار بتمويله
لغرضُ من التقدير، في  : ملحوظة


، هو .الوآالات والبنوك الإنمائية، إلخ
تمكين أصحاب القرار من البتّ في أن 
النشاط يمثل استخداماً مناسباً لموارد 


 .المؤسسة
 .التقييم السابق:  ةمصطلح ذو صل


Assumptions 


Hypotheses about factors or risks 
which could affect the progress or suc-
cess of a development intervention. 


Note: Assumptions can also be un-
derstood as hypothesized conditions that 
bear on the validity of the evaluation it-
self, e.g., about the characteristics of the 


Hypothèses 


Suppositions déduites de facteurs ou de 
risques pouvant avoir des répercussions sur 
le progrès ou le succès de l’action de déve-
loppement. 


Remarque : le terme hypothèse peut 
aussi s’appliquer aux facteurs qui 
conditionnent la validité de l’évaluation elle-
même, par exemple les caractéristiques de la 


 المفترَضات
ضيّاتٌ تَتناول عواملَ أو مخاطرَ فر


يمكن أن تؤثر في تقدم التدخّل الإنمائيِّ أو 
 .نجاحِه


ُفهَم من مصطلح :  ملحوظة
أيضاً ظروفٌ مفترَضةٌ  "المفترَضات"


تؤثِّر في صحة التقييم نفسه، آسمات 
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population when designing a sampling 
procedure for a survey. Assumptions are 
made explicit in theory based evaluations 
where evaluation tracks systematically 
the anticipated results chain. 


exemple les caractéristiques de la population 
dont est tiré l’échantillon d’une enquête. 
Dans une « approche théorique » de 
l’évaluation, les hypothèses émises sont sys-
tématiquement vérifiées par rapport à 
l’enchaînement des résultats escomptés. 


السكان الذين تُقتطَع منهم عيِّنة البحث، 
وفي التقييمات التي تستند إلى . مثلاً
ية، يجري التحققُ المنتظمُ من النظر


المفترَضات في ضوء سلسلة النتائج 
 .المتوقَّعة


Attribution 


The ascription of a causal link be-
tween observed (or expected to be ob-
served) changes and a specific interven-
tion. 


Note: Attribution refers to that 
which is to be credited for the observed 
changes or results achieved. It represents 
the extent to which observed develop-
ment effects can be attributed To a spe-
cific intervention or to the performance 
of one or more partner taking account of 
other interventions, (anticipated or unan-
ticipated) confounding factors, or exter-
nal shocks. 


Attribution (Imputation) 


Confirmation d’une relation causale en-
tre les changements observés(ou que l’on  
s’attend à observer) et une action spécifique. 


Remarque : l’attribution met une partie 
du changement observé au crédit de l’action 
évaluée. Elle représente la part des effets  
observés qui est attribuable à une interven-
tion spécifique ou à l’action d’un ou plu-
sieurs partenaires. Elle suppose de prendre 
en compte les autres interventions, les fac-
teurs exogènes (anticipés ou non) et les 
chocs externes. 


 الإسناد
أو (إقامةُ علاقةٍ سببيّة بين ما يلاحَظ 


من تغييرات وتدخُّل ) ما يُتوقَّع ملاحظتُه
 .محدَّد


الإسناد هو أن تُنسَب :  ملحوظة
التغيُّراتُ الملحوظةُ أو النتائجُ المتحقِّقة إلى 


وهو يمثل القدرَ . ما يجب أن تُنسَبَ إليه
 الذي يمكن أن يُعزَى من المفاعيل الإنمائية
الملحوظة إلى تدخُّلٍ محدَّدٍ أو إلى أداء 
شريكٍ واحد أو أآثر، دون إغفال تدخلات 


المتوقَّعة أو (أخرى، هي العوامل الدخيلة 
 .أو الصدمات الخارجية) غير المتوقَّعة


Audit  
An independent, objective assurance 


activity designed to add value and im-
prove an organization’s operations. It 
helps an organization accomplish its ob-
jectives by bringing a systematic, disci-
plined approach to assess and improve 
the effectiveness of risk management, 


Audit (Contrôle)  
Activité de contrôle en matière de quali-


té, exercée de façon objective et indépen-
dante, et destinée à améliorer les opérations 
d’une organisation et à en accroître la valeur. 
L’audit aide une organisation à atteindre ses 
objectifs grâce à une approche systématique 
et rigoureuse pour constater et améliorer 


 التدقيق
نشاطٌ رقابيٌّ مستقلٌّ وموضوعيٌّ، 
يُتوخَّى منه تحسينُ عمليّات المؤسسة 


ويساعد التدقيقُ  .وإضافةُ قيمةٍ إليها
المؤسسةَ على تحقيق أهدافها باعتماد 
طريقة منهجيةٍ صارمة في تقدير وتحسين 
فعالية آل من إدارة المخاطر والرقابة 







 


  15 


Glossary Glossaire معجم


control and governance processes. 
Note: a distinction is made between 


regularity (financial) auditing, which fo-
cuses on compliance with applicable 
statutes and regulations; and perform-
ance auditing, which is concerned with 
relevance, economy, efficiency and effec-
tiveness. Internal auditing provides an 
assessment of internal controls under-
taken by a unit reporting to management 
while auditing is conducted by an inde-
pendent organization. 


l’efficacité de la gestion des risques, du 
contrôle et des processus de gouvernance. 


Remarque : une distinction doit être ef-
fectuée entre l’audit de régularité (de 
contrôle, exemple : contrôle financier) qui 
porte surtout sur la conformité avec les pro-
cédures et règlements en vigueur et l’audit de 
performance qui  s’intéresse à la pertinence, 
à l’économie, à l’efficience et à l’efficacité. 
L’audit interne fournit une appréciation des 
contrôles internes exercés par une unité ren-
dant compte à la direction, tandis que l’audit 
externe est exécuté par un organisme indé-
pendant. 


 .وسيرورات الإدارة الرشيدة
لا بدّ من التمييز بين تدقيق :  ملحوظة


، الذي يرآِّز على )التدقيق الماليّ(الانتظام 
التقيّد بالقوانين والأنظمة المرعية، وتدقيق 
الأداء الذي يُعنَى بالملاءمة والاقتصاد 


ويقيِّم التدقيقُ الداخليُّ . والكفاية والفعالية
المراقبات الداخلية التي تتولاّها وحدةٌ تابعةٌ 


أما التدقيق الخارجيُّ، فتقوم به للإدارة؛ 
 .مؤسَّسةٌ مستقلة


Base-Line Study 


An analysis describing the situation 
prior to a development intervention, 
against which progress can be assessed or 
comparisons made. 


État des lieux 


Analyse décrivant la situation avant le 
lancement de l’action de développement, et 
par rapport à laquelle on pourra apprécier 
des améliorations ou faire des comparaisons. 


 ّالأصلي الوضع دراسة
تحليلٌ يصف الأوضاعَ قبل بدء التدخّل 
الإنمائيّ، ويمكن في ضوئه تقدير التقدُّم أو 


 .إجراء المقارنات
Benchmark 


Reference point or standard against 
which performance or achievements can 
be assessed. 


Note: A benchmark refers to the 
performance that has been achieved in 
the recent past by other comparable or-
ganizations, or what can be reasonably 
inferred to have been achieved in the 
circumstances. 


Référence (Étalon) 


Norme permettant d’apprécier la per-
formance ou les résultats obtenus. 


Remarque : la référence se rapporte à des 
résultats obtenus dans le passé récent par 
d’autres organisations comparables, ou à ce 
qu’on pensait pouvoir atteindre raisonna-
blement dans un contexte donné. 


 أساس المقارَنة
مرجعٌ أو معيارٌ يقَدَّر به الأداءُ أو 


 .الإنجازاتُ
أساسُ المقارَنةِ هو الأداء :  ملحوظة


الذي حقَّقَتْه في الماضي القريب مؤسَّساتٌ 
أخرى مماثلةٌ، أو هو ما يُستدَلّ بالعقل على 


 .ن تحقيقه في ظروف مماثلةإمكا
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Beneficiaries 
The individuals, groups, or organiza-


tions, whether targeted or not, that bene-
fit, directly or indirectly, from the devel-
opment intervention. 


Related Terms: reach, target group. 


Bénéficiaires 
Individus, groupes ou organisations qui 


bénéficient de l’action de développement, 
directement ou non, intentionnellement ou 
non. 


Termes connexes : publics concernés, ci-
blés ou atteints. 


 المستفيدون
أفرادٌ أو جماعاتٌ أو مؤسَّساتٌ 
يستفيدون من التدخّل الإنمائيّ استفادةً 


رَ مباشِرة، مقصودةً أو غيرَ مباشِرةً أو غي
 .مقصودة


 المتأثرون : مصطلحات ذات صلة
 .بالتنمية، المجموعةُ المستهدَفة


Cluster Evaluation 


An evaluation of a set of related ac-
tivities, projects and/or programs. 


Evaluation groupée 


Evaluation d’un ensemble d’activités, de 
projets ou de programmes connexes. 


 المجمّع التقييم
تقييمٌ لمجموعة من الأنشطة أو 


 .المشاريع أو البرامج المترابطة
Conclusions 


Conclusions point out the factors of 
success and failure of the evaluated in-
tervention, with special attention paid to 
the intended and unintended results and 
impacts, and more generally to any other 
strength or weakness. A conclusion 
draws on data collection and analyses 
undertaken, through a transparent chain 
of arguments. 


Conclusions 


Les conclusions font ressortir les fac-
teurs de succès et d’échec de l’action évaluée, 
avec un intérêt particulier accordé aux résul-
tats et aux impacts, escomptés ou non, et 
plus généralement aux autres points forts et 
points faibles. Une conclusion fait appel à 
des données et des analyses élaborées à partir 
d’un enchaînement transparent d’arguments. 


 الخلاصات
تُبرِز الخلاصاتُ عواملَ نجاح التدخُّل 
المقيَّم وفشلِه، وتهتمّ بنتائجه وتأثيراته 
المقصودة وغير المقصودة على 
الخصوص، وبمواطن قوَّته وضعفه 


وتستندُ الخلاصةُ إلى  .الأخرى على العموم
ماداً على بياناتٍ تُجمع وتحليلات تنجَز اعت


 .سلسلةٍ واضحة من الحجج


Counterfactual 


 
The situation or condition which hy-


pothetically may prevail for individuals, 
organizations, or groups was there no 
development intervention. 


Scénario en absence d’intervention 


 (Situation contrefactuelle) 


Situations ou conditions dans lesquelles  
se trouveraient les personnes, les organisa-
tions ou les groupes concernés si l’action de  
développement n’existait pas. 


 المضادّ الواقع
 


أحوالٌ أو أوضاعٌ لولا التدخّلُ الإنمائيّ 
.ماعاتُلعاشها الأفرادُ أو المؤسَّساتُ أو الج
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Country Program Evaluation/   
Country Assistance Evaluation 


Evaluation of one or more donor’s 
or agency’s portfolio of development 
interventions, and the assistance strategy 
behind them, in a partner country. 


Evaluation de programme national/  
évaluation-pays 


Evaluation de l’ensemble des actions de 
développement d’un (ou plusieurs) bailleur(s) 
ou organisme(s) dans un pays partenaire, au  
regard de la stratégie d’aide sous-jacente. 


 /تقييم البرامج القطرية
 القطرية تقييم المساعدات 


لات الإنمائيّة التي تقييمٌ لمحفظة التدخ
يتولاّها مانحٌ واحدٌ أو وآالة واحدةٌ أو أآثر 
في قطرٍ شريكٍ، استناداً إلى إستراتيجية 


 .المساعَدة
Data Collection Tools 


Methodologies used to identify in-
formation sources and collect informa-
tion during an evaluation. 


Note: Examples are informal and 
formal surveys, direct and participatory 
observation, community interviews, fo-
cus groups, expert opinion, case studies, 
and literature search. 


Outils pour la collecte de données 


Méthodologies utilisées pour identifier 
des sources d’information et les rassembler  
au cours de l’évaluation. 


Remarque : par exemple, enquêtes for-
melles ou informelles, observation directe et 
participative, interviews de communautés, 
groupes de contrôle, avis d’experts, études 
de cas et recherche de documentation. 


 أدوات جمع البيانات
منهجياتٌ تُستخدَم لتحديد مصادر 
 .المعلومات ولجمع المعلومات أثناء التقييم


من ذلك، مثلاً، الاستقصاءاتُ  : ملحوظة
الرسميةُ وغيرُ الرسمية، والملاحظةُ التي 
تُبدَى مباشَرةً أو بالمشارَآة، والمقابَلاتُ مع 
الجماعات، والمجموعات محلّ الاهتمام، 


لاعُ رأي الخبراء، ودراساتُ الحالة، واستط
 .والبحثُ في المَرَاجع ذات الصلة


Development Intervention 


An instrument for partner (donor 
and non-donor) support aimed to pro-
mote development. 


Note: Examples are policy advice, 
projects, and programs. 


Action de développement 


Instrument d’aide utilisé par un parte-
naire (bailleur de fonds ou non) en vue de 
promouvoir le développement.  


Remarque : par exemple, projets, pro-
grammes, avis ou conseils en matière de 
politiques. 


 التدخّل الإنمائيّ
 أو مانحٌ(أداةُ دعمٍ يستخدمها شريكٌ 


 .بهدف تشجيع التنمية) غيرُ مانحٍ
من ذلك، مثلاً، المشاريع  : ملحوظة


 .والبرامج والمشورةُ في مجال السياسات


Development Objective 


Intended impact contributing to 


Objectif de développement 


Impact attendu, en termes physiques, fi-
 الهدف الإنمائيّ


تأثيرٌ مقصودٌ يساهم في تحقيق فوائدَ 
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physical, financial, institutional, social, 
environmental, or other benefits to a 
society, community, or group of people 
via one or more development interven-
tions. 


nanciers, institutionnels, sociaux, environ-
nementaux ou autres, par une ou plusieurs 
actions de développement, au bénéfice d’une 
société, d’une communauté, d’un groupe de 
personnes. 


ماديّةٍ أو ماليةٍ أو مؤسسيةٍ أو اجتماعيةٍ أو 
بيئيةٍ أو غيرِها، من خلال تدخّل إنمائيّ 
واحدٍ أو أآثر، لمجتمعٍ أو جماعةٍ أو 


 .مجموعةٍ من الناس
Economy 


Absence of waste for a given output.  
Note: An activity is economical when 


the costs of the scarce resources used 
approximate the minimum needed to 
achieve planned objectives. 


Économie 


Non-gaspillage d’une ressource donnée. 
Remarque : une activité est économique 


si le coût d’utilisation des ressources rares se 
rapproche du minimum requis pour attein-
dre les objectifs prévus. 


 


 دالاقتصا
عدمُ تبذير الموارد في سبيل الحصول 


 .على مُخرَجٍ معيَّن
يكون النشاط اقتصاديّاً إذا  : ملحوظة


قاربت تكاليفُ الموارد الشحيحة 
المستخدَمةِ فيه الحدَّ الأدنى المطلوبَ 


 .لتحقيق الأهداف المحدَّدة
Effect 


Intended or unintended change due 
directly or indirectly to an intervention. 


Related terms: results, outcome. 


Effet 


Changement escompté ou non, attribua-
ble directement ou indirectement à une ac-
tion. 


Termes connexes : résultats, réalisation. 


 المفعول
تغيُّرٌ مقصودٌ أو غيرُ مقصود، ناجمٌ 


 . عن تدخُّل مابشكلٍ مباشر أو غير مباشِر
النتائج، :  مصطلحات ذات صلة


 .الحصيلة
Effectiveness 


The extent to which the develop-
ment intervention’s objectives were 
achieved, or are expected to be achieved, 
taking into account their relative impor-
tance. 


Note: Also used as an aggregate 
measure of (or judgment about) the 
merit or worth of an activity, i.e. the ex-
tent to which an intervention has at-


Efficacité (Succès, réussite) 


Mesure selon laquelle les objectifs de 
l’action de développement ont été atteints, 
ou sont en train de l’être, compte tenu de 
leur importance relative. 


Remarque : terme également utilisé 
comme système de mesure globale (ou 
comme jugement) du mérite et de la valeur 
d’une activité; mesure selon laquelle une in-
tervention a atteint, ou est en train 


 الفعالية
المدى الذي تحققت به أهدافُ التدخّل 
الإنمائيّ، أو يُتوقع أن تتحقق به، مع أخذ 


 .أهميتها النسبية بعين الاعتبار
تُتَّخَذ الفعاليةُ آذلك مقياساً :  ملحوظة


أو حكماً على (آلّيّاً لجدارة نشاط أو قيمته 
؛ وبعبارة أخرى، )هذه الجدارة أو القيمة
ق به تدخُّلٌ أهدافَه إنها المدى الذي حقَّ


الرئيسةَ الملائمةَ، أو يُتوقَّع أن يحققها به 
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tained, or is expected to attain, its major 
relevant objectives efficiently in a sus-
tainable fashion and with a positive insti-
tutional development impact. 


Related term: efficacy. 


d’atteindre, ses principaux objectifs perti-
nents, de façon efficiente et durable, et avec 
un impact positif en terme de développe-
ment institutionnel. 


Terme connexe : effectivité. 


على نحوٍ آافٍ مستدام، وبتأثير إنمائيٍّ 
 .مؤسَّسيٍّ إيجابيّ


 .الفاعلية:  مصطلح ذو صلة


Efficiency 


A measure of how economically re-
sources/inputs (funds, expertise, time, 
etc.) are converted 


Efficience 


Mesure selon laquelle les ressources  
(fonds, expertise, temps, etc.) sont converties 
en résultats de façon économe. 


 الكفاية
/ المدى الذي تُحوَّل به المواردُ


من أموال وخبرة ووقت (المُدخَلاتُ 
 .إلى نتائجَ بطريقةٍ اقتصاديّةٍ) وغيرِها


Evaluability 


Extent to which an activity or a pro-
gram can be evaluated in a reliable and 
credible fashion. 


Note: Evaluability assessment calls 
for the early review of a proposed activ-
ity in order to ascertain whether its ob-
jectives are adequately defined and its 
results verifiable. 


Évaluabilité 


Mesure selon laquelle une activité ou un 
programme est évalué de façon fiable et  
crédible. 


Remarque : l’appréciation de 
l’évaluabilité suppose d’examiner à l’avance 
l’activité projetée afin de vérifier si ses objec-
tifs sont définis de façon adéquate et si les 
résultats sont vérifiables. 


 التقييميّة
المدى الذي يمكن أن يُقَيَّم به نشاطٌ أو 


 .برنامجٌ بطريقة موثوقةٍ صادقةٍ
يستدع تقدير التقييمية  : ملحوظة


المراجعةَ المبكرةَ لنشاطٍ مقترَح للتأآُّد من 
أن نتائجَه أنَّ أهدافَه محدَّدةٌ تحديداً آافياً، و


 .يمكن التحققُ منها


Evaluation 


The systematic and objective assess-
ment of an on-going or completed pro-
ject, programme or policy, its design, 
implementation and results. The aim is 
to determine the relevance and fulfill-
ment of objectives, development effi-
ciency, effectiveness, impact and sustain-
ability. An evaluation should provide 
information that is credible and useful, 


Évaluation 


Appréciation systématique et objective  
d’un projet, d’un programme ou d’une poli-
tique, en cours ou terminé, de sa conception, 
de sa mise en œuvre et de ses résultats.  Le 
but est de déterminer la pertinence et  
l’accomplissement des objectifs, l’efficience 
en matière de développement, l’efficacité, 
l’impact et la durabilité. Une évaluation de-
vrait fournir des informations crédibles et 


 التقييم
تقديرٌ منهجيٌّ موضوعيٌّ لمشروع أو 


، )و مكتملةجارية أ(برنامج أو سياسة 
والهدف من . ولتصميمها وتنفيذها ونتائجها


ذلك هو تحديد ملاءمةِ الأهداف وتحقُّقِها، 
وآفاية التنمية وفعاليتها وتأثيرها 


ولا بدّ للتقييم من أن يقدِّم .واستدامتها
معلوماتٍ موثوقةً ومفيدةً، تمكِّن من دمج 
الدروس المستفادة في سيرورة اتخاذ آلٍّ 
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enabling the incorporation of lessons 
learned into the decision–making process 
of both recipients and donors. 


Evaluation also refers to the process 
of determining the worth or significance 
of an activity, policy or program. An as-
sessment, as systematic and objective as 
possible, of a planned, on-going, or 
completed development intervention. 


Note: Evaluation in some instances 
involves the definition of appropriate 
standards, the examination of perform-
ance against those standards, an 
assessment of actual and expected results 
and the identification of relevant lessons. 


Related term: review. 


utiles permettant d’intégrer les leçons de 
l’expérience dans le processus de décision 
des bénéficiaires et des bailleurs de fonds. 


Le terme «évaluation» désigne également  
un  processus  aussi  systématique et objectif 
que possible par lequel on détermine la va-
leur et la portée d’une action de développe-
ment projetée, en cours ou achevée. 


Remarque : dans certains cas l’évaluation 
suppose la définition de normes appropriées, 
l’appréciation des performances par rapport 
à celles-ci, et en juger les résultats attendus et 
obtenus. Elle permet de dégager des leçons 
pertinentes. 


Terme connexe : examen. 


 . والمانحين للقرارمن المستفيدين
ويدلّ التقييم أيضاً على السيرورة، 
المنهجية والموضوعية قدرَ الإمكان، التي 
تُحَدَّد بها قيمةُ أو أهميةُ نشاطٍ أو سياسةٍ أو 


 .برنامجٍ إنمائيٍّ مقرَّرٍ أو جارٍ أو مكتملٍ
يتضمّن التقييمُ في بعض :  ملحوظة


الحالات تحديدَ معاييرَ مناسِبةٍ، وفحصَ 
لأداء في ضوء تلك المعايير، وتقديرَ ا


نتائجِه المتوقعةِ والفعليّةِ، واستخلاصَ 
 . الدروس الملائمة
 .المراجعة: مصطلح ذو صلة


Ex-Ante Evaluation 


An evaluation that is performed be-
fore implementation of a development 
intervention. 


Related terms: appraisal, quality at 
entry. 


Évaluation ex ante 


Évaluation qui est conduite avant la mise 
en œuvre d’une action de développement. 


Terme connexe : appréciation préalable. 


 التقييم السابق
 .تقييمٌ يحصُل قبل تنفيذ تدخّل إنمائيّ


 .التقدير:   ذات صلةمصطلح
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Ex-Post Evaluation 


Evaluation of a development inter-
vention after it has been completed. 


Note: It may be undertaken directly 
after or long after completion. The inten-
tion is to identify the factors of success 
or failure, to assess the sustainability of 
results and impacts, and to draw conclu-
sions that may inform other interven-
tions. 


 


Evaluation ex post 


Évaluation d’une action de développe-
ment une fois celle-ci terminée. 


Remarque : ce type d’évaluation peut être 
réalisé tout de suite après l’achèvement de 
l’intervention ou longtemps après. Le but est 
d’identifier les facteurs de succès ou d’échec, 
d’apprécier la durabilité des résultats et des 
impacts, et de tirer des conclusions qui pour-
ront être généralisées à d’autres actions. 


 التقييم اللاّحق
 .تقييمٌ للتدخّل الإنمائيٍّ بعد اآتماله


يمكن إجراءُ هذا التقييم فورَ :ملحوظة
. الانتهاء من التدخل أو بعدَه بوقتٍ طويل


والقصدُ من ذلك هو تحديدُ عوامل نجاحه 
أو فشله، وتقديرُ استدامة نتائجه وتأثيراته، 
والخروجُ بخلاصات يمكن أن تفيد تدخلاتٍ 


 .إنمائيّةً أخرى


External Evaluation 


The evaluation of a development in-
tervention conducted by entities and/or 
individuals outside the donor and im-
plementing organizations. 


 


Evaluation externe 


Évaluation d’une action de développe-  
ment conduite par des services et/ou des  
personnes extérieures au bailleur de fonds et 
à l’organisation responsable de la mise en  
œuvre. 


 التقييم الخارجيّ
تقييمٌ لتدخّل إنمائيّ تجريه آياناتٌ أو 


 .أفرادٌ غيرُ المؤسساتِ المانحةِ والمنفِّذةِ


Feedback 


The transmission of findings gener-
ated through the evaluation process to 
parties for whom it is relevant and useful 
so as to facilitate learning. This may in-
volve the collection and dissemination of 
findings, conclusions, recommendations 
and lessons from experience. 


Rétroaction 


Transmission des constatations résultant 
du processus d’évaluation à ceux qui peuvent 
en tirer des leçons utiles et pertinentes afin 
de favoriser un meilleur apprentissage. Cela 
peut impliquer de réunir et de diffuser les 
constatations, les conclusions, les recom-
mandations et les leçons de l’expérience. 


 الإفادة الارتجاعيّة
إبلاغ المعنيِّين ما يتمخّض عن 
سيرورة التقييم من استنتاجات مناسبة 


وقد يتضمّن . ومفيدة تساعدهم على التعلّم
ذلك جمعَ ونشرَ الاستنتاجات والخلاصات 
.والتوصيات والدروس المتأتية من التجربة


Finding 


A finding uses evidence from one or 


Constatations 


Données avérées déduites d’une ou de  
 اتالاستنتاج


أدلّةٌ مستقاةٌ من تقييمٍ أو أآثرَ تسمح 
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more evaluations to allow for a factual 
statement. 


plusieurs évaluations permettant d’établir  
des faits. 


 


 .بإثبات الوقائع


Formative Evaluation 


Evaluation intended to improve per-
formance, most often conducted during 
the implementation phase of projects or 
programs. 


Note: Formative evaluations may 
also be conducted for other reasons such 
as compliance, legal requirements or as 
part of a larger evaluation initiative. 


Related term: process evaluation. 


Évaluation formative (Endoformative) 


Évaluation visant à améliorer les perfor-
mances, le plus souvent effectuée au cours 
de la phase de mise en œuvre d’un projet ou  
d’un programme. 


Remarque : les évaluations formatives 
peuvent également être menées pour d’autres 
raisons telles que la vérification de la 
conformité et du respect des obligations lé-
gales ou comme partie d’une évaluation plus 
large. 


Terme connexe : évaluation de  proces-
sus. 


 التقييم التكوينيّ
 تحسينُ الأداء، وغالباً تقييم يُتوخَّى منه


ما يجري خلال مرحلة تنفيذ المشاريع أو 
 .البرامج


يمكن إجراء التقييمات :  ملحوظة
التكوينية أيضاً لأسبابٍ أخرى، منها التحققُ 
من خضوع التدخّل للالتزامات القانونية، 
أو آونُ التقييم التكوينيّ جزءاً من مبادرة 


 .تقييمية أوسع
 . السيرورةتقييم:  مصطلح ذو صل


Goal 


The higher-order objective to which 
a development intervention is intended 
to contribute. 


Related term: development objective. 


Finalité 


Objectif global vers lequel l’action de dé-
veloppement doit contribuer. 


 


Terme connexe : objectif de développe-
ment. 


 الغاية
هدفٌ أسمى يُرادُ من التدخّل الإنمائيّ 


 .أن يساهِم فيه
 


 .الهدف الإنمائيّ:  مصطلح ذو صلة


Impacts 


Positive and negative, primary and 
secondary long-term effects produced by 
a development intervention, directly or 
indirectly, intended or unintended. 


Impacts 


Effets à long terme, positifs et négatifs, 
primaires et secondaires, induits par une ac-
tion de développement, directement ou non, 
intentionnellement ou non. 


 التأثيرات
مفاعيل طويلة الأجل، إيجابية وسلبية، 


الإنمائيُّ أوّليّة وثانوية، يُحدِثُها التدخّلُ 
بطريقة مباشِرةٍ أو غيرِ مباشرةٍ، مقصودةٍ 
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 .أو غيرِ مقصودةٍ
Independent Evaluation 


An evaluation carried out by entities 
and persons free of the control of those 
responsible for the design and imple-
mentation of the development interven-
tion. 


Note: The credibility of an evaluation 
depends in part on how independently it 
has been carried out. Independence im-
plies freedom from political influence 
and organizational pressure. It is charac-
terized by full access to information and 
by full autonomy in carrying out investi-
gations and reporting findings. 


Evaluation indépendante 


Évaluation d’une action de développe-
ment conduite par des services ou des per-
sonnes non liés aux responsables de la 
conception et de la mise en œuvre de l’action 
de développement. 


Remarque : la crédibilité d’une évaluation 
dépend en partie de l’indépendance avec la-
quelle elle a été conduite. L’indépendance 
implique une liberté par rapport aux influen-
ces politiques et aux pressions des organisa-
tions. Elle est caractérisée par l’accès libre et 
complet à l’information et par une autono-
mie totale pour mener des investigations et 
en rendre compte. 


 التقييم المستقلّ
تقييمٌ تُجرِيه آياناتٌ أو أشخاصٌ، لا 
يخضعون لرقابة المسؤولين عن تصميم 


 .التدخّل الإنمائيّ وتنفيذه
تعتمد مصداقيةُ التقييم جزئيّاً  : ملحوظة


وتعني . على مدى الاستقلالية التي نُفِّذ بها
هذه الاستقلاليةُ ألاّ يخضع التقييم للنفوذ 


وهي تتسم . ط المؤسَّسيّالسياسيّ ولا للضغ
بالوصول التامّ إلى المعلومات، والاستقلال 
الكامل في التقصِّي والإبلاغِ عما يسفر عنه 


 .هذا التقصِّي من استنتاجات


Indicator 


Quantitative or qualitative factor or 
variable that provides a simple and reli-
able means to measure achievement, to 
reflect the changes connected to an in-
tervention, or to help assess the per-
formance of a development actor. 


Indicateur 


Facteur ou variable, de nature quantitatif 
ou qualitatif, qui constitue un moyen simple 
et fiable de mesurer et d’informer des  chan-
gements liés à l’intervention ou d’aider à ap-
précier la performance d’un acteur du déve-
loppement. 


 المؤشِّر
عاملٌ أو متغيِّرٌ آمِّيٌّ أو نوعيٌّ يوفِّر 
وسيلةً بسيطةً موثوقةً لقياس الإنجاز، أو 
للكشف عن التغيرات المرتبطة بالتدخّل 
الإنمائيّ، أو للمساعدة على تقدير أداءِ 


 .متدخِّلٍ إنمائيّ
Inputs 


The financial, human, and material 
resources used for the development in-
tervention. 


Ressources (Moyens, intrants) 


Moyens financiers, humains et matériels 
utilisés pour l’action de développement. 


 المدخَلات
موارد ماليّة وبشرية ومادّيّة تُسخَّر 


 .للتدخُّل الإنمائيّ
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Institutional Development Impact 
 


The extent to which an intervention 
improves or weakens the ability of a 
country or region to make more effi-
cient, equitable, and sustainable use of its 
human, financial, and natural resources, 
for example through: (a) better defini-
tion, stability, transparency, enforceabil-
ity and predictability of institutional ar-
rangements and/or (b) better alignment 
of the mission and capacity of an organi-
zation with its mandate, which derives 
from these institutional arrangements. 
Such impacts can include intended and 
unintended   effects of an action. 


Impact en termes de développement ins-
titutionnel 


Effets d’une action affectant, plus ou 
moins, la capacité d’un pays ou d’une région 
d’utiliser ses ressources propres (humaines, 
financières et naturelles), de façon plus effi-
ciente, équitable et durable. Par exemple : (a) 
des mécanismes institutionnels mieux défi-
nis, plus stables, transparents et effective-
ment appliqués de façon prévisible, et/ou (b) 
pour les organisations  concernées par ces 
changements institutionnels, un meilleur 
ajustement  entre leur mandat, leurs missions 
et leurs capacités. Ces impacts peuvent in-
clure les effets, escomptés ou  inattendus, 
d’une action. 


 


 تأثير التنمية المؤسسية
المدى الذي يُعزِّز به تدخّلٌ إنمائيٌّ أو 
يُضعِف قدرةَ بلَدٍ أو إقليمٍ على استخدام 


لمالية والطبيعيَّة موارده البشرية وا
استخداماً أآثرَ آفايةً وإنصافاً واستدامةً، 


ترتيبات مؤسَّسية ) أ : وذلك مثلاً من خلال
أآثرَ تحديداً واستقراراً وشفافيةً وقابليّة 


تحسين مواءمة ) ب  أوللتوقع والتنفيذ؛
رسالة المؤسسة وقدراتها مع التفويض 
الذي يتأتّى لها من هذه الترتيبات 


ويمكن أن تتضمَّن هذه . ةالمؤسسي
التأثيراتُ المفاعيلَ، المقصودةَ أو غيرَ 


 .لتدخُّلٍ ما المقصودة،


Internal Evaluation 


Evaluation of a development inter-
vention conducted by a unit and/or in-
dividuals reporting to the management 
of the donor, partner, or implementing 
organization.  


Related term: self-evaluation. 


Evaluation interne 


Évaluation conduite par un service et/ou 
des personnes qui dépendent des responsa-
bles de l’action de développement chez le 
bailleur de fonds, chez ses partenaires ou au 
sein des organisations chargées de la mise en 
œuvre. 


Terme connexe  : auto-évaluation. 


 التقييم الداخليّ
تقييمٌ للتّدخُّل الإنمائيٍّ تُجريه وحدةٌ أو 
أفرادٌ تابعون لإدارة المؤسسة المانحة أو 


 .الشريكة أو المنفِّذة
 .التقييم الذاتيّ:  مصطلح ذو صلة


Joint Evaluation 


An evaluation to which different do-
nor agencies and/or partners participate. 


Evaluation conjointe (Partenariale) 


Évaluation à laquelle participent diffé-
rents organismes bailleurs et/ou leurs parte-


 التقييم المشترَك
تقييمٌ تُشارِك فيه مختلف الوآالات 


 .المانحة أو شرآاؤها
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Note: There are various degrees of 
“jointness” depending on the extent to 
which individual partners cooperate in 
the evaluation process, merge their 
evaluation resources and combine their 
evaluation reporting. Joint evaluations 
can help overcome attribution problems 
in assessing the effectiveness of pro-
grams and strategies, the complementar-
ity of efforts supported by different 
partners, the quality of aid coordination, 
etc. 


naires. 
Remarque : il peut y avoir plusieurs de-


grés de partenariat selon que les partenaires 
coopèrent plus ou moins au processus 
d’évaluation, regroupent leurs ressources et 
restituent ensemble les résultats. Les évalua-
tions conjointes peuvent aider à traiter les 
problèmes d’attribution en appréciant 
l’efficacité des programmes et des stratégies, 
la complémentarité des efforts des différents 
partenaires ainsi que la qualité de la coordi-
nation de l’aide, etc. 


هناك درجاتٌ من  : ملحوظة
تتفاوت بتفاوت القدر الذي " المشارآة"


يتعاون به الشرآاءُ الأفرادُ في سيرورة 
التقييم، ويؤلِّفون به بين وسائل تقييمهم، 


وقد . ويوحِّدون به تقاريرهم عن هذا التقييم
د التقييمات المشترَآة على حلّ تساع


مشكلات الإسناد بتقدير فعالية البرامج 
والاستراتيجيات، وتضافر جهود مختلف 


 .الشرآاء، وجودة تنسيق المعونة، إلخ
 


Lessons Learned 


Generalizations based on evaluation 
experiences with projects, programs, or 
policies that abstract from the specific 
circumstances to broader situations. Fre-
quently, lessons highlight strengths or 
weaknesses in preparation, design, and 
implementation that affect performance, 
outcome, and impact. 


Enseignements tirés 


Généralisations, établies à partir de cir-
constances spécifiques relatives à des évalua-
tions de projets, de programmes ou de poli-
tiques permettant de tirer des enseignements 
plus larges. Souvent les leçons soulignent les 
points forts et les points faibles dans la pré-
paration, la conception et la mise en œuvre, 
qui ont un effet sur la performance, les résul-
tats et l’impact. 


 الدروس المستفادَة
تعميماتٌ قائمةٌ على استخلاص 
تجارب من تقييم المشاريع أو البرامج أو 
السياسات في ظروفٍ خاصّة، وتطبيقها 


وغالباً ما تسلِّط هذه . حالات أوسع على
 القوّة الدروس الضوء على مكامن


والضعف في الإعداد والتصميم والتنفيذ، 
والتي يكون لها انعكاسٌ على الأداء 


 .والحصيلة والتأثير
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Logical Framework (Logframe) 


Management tool used to improve 
the design of interventions, most often at 
the project level. It involves identifying 
strategic elements (inputs, outputs, out-
comes, impact) and their causal relation-
ships, indicators, and the assumptions or 
risks that may influence success and fail-
ure. It thus facilitates planning, execution 
and evaluation of a development inter-
vention. 


Related term: results based manage-
ment. 


Cadre logique 


Outil visant à améliorer la conception 
des actions, le plus souvent au niveau des 
projets. Cela suppose d’identifier les élé-
ments stratégiques (ressources, extrants, ré-
alisations, impacts) et leurs relations causales, 
les indicateurs, ainsi que les facteurs exté-
rieurs (risques) qui peuvent avoir une in-
fluence sur le succès ou l’échec de l’action. Il 
facilite ainsi la conception, l’exécution et 
l’évaluation d’une intervention de dévelop-
pement. 


Terme connexe : gestion axée sur les ré-
sultats. 


 الإطار المنطقيّ
أداةٌ إداريّةٌ تُستخدَم لتحسين تصميم 
التدخُّلات، على مستوى المشاريع في 


وهي تشمل تحديدَ العناصر . أغلب الأحيان
من مُدخَلات ومُخرَجات (الإستراتيجية 


وعلاقاتها السببية ) وحصائل وتأثيرات
ومؤشراتها، والعوامل أو المخاطر التي قد 


وبذلك . و فشلهتؤثر في نجاح التدخل أ
تُيَسِّر تخطيطَ التدخّل الإنمائيّ وتنفيذَه 


 .وتقييمَه
الإدارة القائمة :  مصطلح ذو صلة


 .على النتائج
Meta-Evaluation 


The term is used for evaluations de-
signed to aggregate findings from a series 
of evaluations. It can also be used to de-
note the evaluation of an evaluation to 
judge its quality and/or assess the per-
formance of the evaluators. 


Meta évaluation 


Évaluation conçue comme une synthèse 
des constatations tirées de plusieurs évalua-
tions. Le terme est également utilisé pour 
désigner  l’évaluation d’une évaluation en vue 
de juger de sa qualité et/ou d’apprécier la 
performance des évaluateurs. 


 التقييم الجامع
يُستخدَم هذا المصطلح للدلالة على 
تقييم يُتوخَّى منه تجميع الاستنتاجات من 


آما يمكن استخدامه . سلسلةٍ من التقييمات
للدلالة على تقييمٍ يتناول تقييماً آخرَ بقصد 
إبداء الرأي في نوعيته أو في أداء 


 .المقيِّمين
Mid-Term Evaluation 


Evaluation performed towards the 
middle of the period of implementation 
of the intervention. 


Related term: formative evaluation. 


Evaluation à mi-parcours 


Évaluation conduite à la moitié de  la 
mise en œuvre de l’action. 


 
Terme connexe : évaluation formative. 


 التقييم النصفيّ
تقييمٌ يَجري في منتصف فترة تنفيذ 


 .التدخُّل
 


 .التقييم التكوينيّ:  مصطلح ذو صلة
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Monitoring  


A continuing function that uses sys-
tematic collection of data on specific 
indicators to provide management and 
the main stakeholders of an ongoing de-
velopment intervention with indications 
of the extent of progress and achieve-
ment of objectives and progress on the 
use of allocated funds. 


Related term: performance monitor-
ing, indicator. 


 
 


Suivi 


Processus continu de collecte systémati-
que d’informations, selon des indicateurs 
choisis, pour fournir aux gestionnaires et aux 
parties prenantes d’une action de dévelop-
pement en cours, des éléments sur les pro-
grès réalisés, les objectifs atteints et 
l’utilisation des fonds alloués. 


Termes connexes : suivi des performan-
ces, indicateur. 


 الرصد
عمليةٌ متواصلةٌ من الجمع المنتظم 
للبيانات عن مؤشراتٍ بعينها لتزويد إدارة 
التدخّل الإنمائيّ الجاري وأهمّ الأطراف 
المعنيّة، بمعلومات عمّا أُحرِز من تقدُّم، 
وما تحقق من أهداف، وما صُرِف من 


 .أموال مخصَّصة
رصد الأداء، :  مصطلحات ذات صلة


 .المؤشِّر


Outcome 


The likely or achieved short-term and 
medium-term effects of an intervention’s 
outputs. 


Related terms: result, outputs, impacts,
effect 


Réalisation (Effet direct) 


Ce que l’action doit accomplir ou a ac-
compli à court ou à moyen terme. 


Termes connexe : résultat, extrant, pro-
duit, impacts, effet. 


 الحصيلة
مفاعيل قصيرة الأجل أو متوسطة 
الأجل، أحدثتها أو يُحتمَل أن تُحدِثها 


 .مخرجاتُ تدخُّل ما
النتيجة، :  مصطلحات ذات صلة


 .المُخرَجات، التأثيرات، المفعول
Outputs 


The products, capital goods and ser-
vices which result from a development 
intervention; may also include changes 
resulting from the intervention which are 
relevant to the achievement of outcomes. 


Extrant (Produit) 


Biens, équipements ou services qui ré-
sultent de l’action de développement. Le 
terme peut s’appliquer à des changements 
induits par l’action qui peuvent conduire à 
des effets directs. 


 المُخرَجات
منتَجاتٌ وسلعٌ رأسماليةٌ وخدماتٌ 
متأتّيةٌ من التدخّل الإنمائيّ؛ وقد تشمل 
أيضاً ما ينجُم عن التدخُّل من تغيُّرات 


 .تؤدّي إلى حصائل
Participatory Evaluation 


Evaluation method in which repre-


Evaluation participative 


Méthode d’évaluation selon laquelle les 
 بالمشارآة التقييم


أسلوبٌ تقييميٌّ يتعاون فيه ممثلو 
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sentatives of agencies and stakeholders 
(including beneficiaries) work together in 
designing, carrying out and interpreting 
an evaluation. 


représentants des agences d’aide et des autres  
parties prenantes (y compris les bénéficiaires) 
collaborent pour concevoir et conduire une 
évaluation et en tirer les conclusions. 


الوآالات وغيرُهم من الأطراف المعنيّة 
على تصوُّر التقييم ) ومنهم المستفيدون(


 .وتنفيذه وتفسيره
Partners 


The individuals and/or organiza-
tions that collaborate to achieve mutually 
agreed upon objectives. 


Note: The concept of partnership 
connotes shared goals, common respon-
sibility for outcomes, distinct account-
abilities and reciprocal obligations. Part-
ners may include governments, civil so-
ciety, non-governmental organizations, 
universities, professional and business 
associations, multilateral organizations, 
private companies, etc. 
 


Partenaires 


Personnes et/ou organisations qui collabo-
rent pour Atteindre des objectifs convenus 
en commun.  


Remarque : le concept de partenariat évo-
que  des objectifs conjoints, des responsabili-
tés partagées en ce qui concerne les réalisa-
tions, des engagements réciproques et une 
obligation de rendre compte de manière 
claire. Les partenaires peuvent être des orga-
nisations gouvernementales, de la  société 
civile, des ONG, des universités, des associa-
tions professionnelles, des organisations 
multilatérales, des entreprises privées, etc. 


 الشرآاء
أفراد أو مؤسَّسات يتعاونون على 


 .تحقيق ما اتفقوا عليه من أهداف
على " الشراآة"يدلّ مفهوم  : ملحوظة


الأهداف المشترَآة، والمسؤوليات 
المتقاسَمَة عن الحصائل، والالتزامات 


وقد يشمل . المتبادَلة، والمساءلة الواضحة
الشرآاءُ الحكوماتِ والمجتمعَ المدنيَّ 


اتِ غيرَ الحكومية والجامعاتِ والمنظم
والنقاباتِ المهنيةَ واتحاداتِ الأعمال 
والمؤسساتِ متعددةَ الأطراف والشرآاتِ 


 .الخاصةَ، إلخ


Performance 


The degree to which a development 
intervention or a development partner 
operates according to specific crite-
ria/standards/ guidelines or achieves 
results in accordance with stated goals or 
plans. 


 


Performance 


Mesure selon laquelle l’action de déve-
loppement, ou un partenaire, opère selon des 
critères, des normes, des orientations spéci-
fiques, ou obtient des résultats conformes 
aux objectifs affichés ou planifiés. 


 الأداء
الدرجة التي يعمل بها التدخّل الإنمائيّ 
أو الشريكُ الإنمائيُّ وفقاً لمقاييس أو معايير 
أو مبادئ محدَّدة، أو يحقق بها نتائج وفقاً 


 .لغايات أو خططٍ معلَنة
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Performance Indicator 


A variable that allows the verification 
of changes in the development interven-
tion or shows results relative to what was 
planned. 


Related terms: performance monitor-
ing, performance measurement. 


Indicateur de performance 


Indicateur permettant de vérifier les 
changements intervenus en cours d’action ou 
les résultats obtenus par rapport à ce qui 
était planifié. 


Termes connexes : suivi des performan-
ces, mesure des performances. 


 الأداء مؤشر
متغيِّر يتيح التأآُّد مما يطرأ على 
التدخّل الإنمائيّ من تغيُّرات، أو يكشف 


 .عن النتائج مقارنةً بما آان مخطَّطاً له
رصد الأداء، :  مصطلحات ذات صلة


 .قياس الأداء


Performance Measurement 


A system for assessing performance 
of development interventions against 
stated goals. 


Related terms: performance moni-
toring, indicator. 


Mesure des performances 


Système permettant d’apprécier les per-
formances des actions de développement par 
rapport aux objectifs affichés.  


Termes connexes : suivi des performan-
ces, indicateur. 


 قياس الأداء
نظامٌ لتقدير أداء التدخلات الإنمائيّة 


 .في ضوء الغايات المعلَنة
رصد الأداء، :  مصطلحات ذات صلة


 .المؤشر


Performance Monitoring  


A continuous process of collecting 
and analyzing data to compare how well 
a project, program, or policy is being 
implemented against expected results. 


Suivi des performances 


Processus continu de collecte et 
d’analyse de l’information, visant à apprécier 
la mise en œuvre d’un projet, d’un pro-
gramme ou d’une politique au regard des 
résultats escomptés. 


 رصد الأداء
اصلةٌ قوامها جمع البيانات عمليةٌ متو


وتحليلها، بقصد مقارنة تنفيذ المشاريع أو 
 .البرامج أو السياسات بالنتائج المتوقَّعة


Process Evaluation 


An evaluation of the internal dynam-
ics of implementing organizations, their 
policy instruments, their service delivery 
mechanisms, their management prac-
tices, and the linkages among these. 


 


Évaluation de processus 


Évaluation de la dynamique interne 
d’organismes chargés de la mise en œuvre de 
l’action, de leurs instruments et politiques 
d’intervention, de leurs mécanismes de pres-
tation de services, de leurs pratiques de ges-
tion, et des liens entre tous ces éléments. 


Terme connexe : évaluation formative. 


 تقييم السيرورة
تقييمٌ للحرآية الداخلية للمؤسَّسات 
المنفِّذة، ولأدواتِ وسياساتِ تدخُّلها، 
وآلياتِ تقديمها للخدمات، وممارساتِها 
الإداريّة، وما بين هذه الجوانب من 


 .صلات
 .التقييم التكوينيّ: مصطلح ذو صلة
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Related term: formative evaluation. 
Program Evaluation 


Evaluation of a set of interventions, 
marshalled to attain specific global, re-
gional, country, or sector development 
objectives. 


Note: a development program is a 
time bound intervention involving mul-
tiple activities that may cut across sec-
tors, themes and/or geographic areas. 


Related term : Country program/strategy 
evaluation. 


Évaluation de programme 


Évaluation d’un ensemble d’actions, 
structuré pour atteindre des objectifs de dé-
veloppement spécifiques à l’échelle d’un sec-
teur, d’un pays, d’une région, ou global. 


Remarque : un programme de dévelop-
pement a une durée limitée et implique des 
activités multiples qui peuvent concerner 
plusieurs secteurs, thèmes et/ou zones géo-
graphiques. 


Terme connexe : évaluation-pays,  de pro-
gramme national, stratégique. 


 تقييم البرنامج
ت الموجَّهَة تقييمٌ لمجموعةٍ من التدخُّلا


لتحقيق أهداف إنمائيّة عالميةٍ أو إقليميةٍ أو 
 .قطريةٍ أو قطاعيةٍ محدَّدةٍ


البرنامج الإنمائيّ تدخُّلٌ  : ملحوظة
محدودُ الْمُدّة يستتبع أنشطة متعددةً في عَدد 
من القطاعات أو المحاور أو المناطق 


 .الجغرافية
/ تقييم البرامج:  مصطلح ذو صلة


 .القطريةالإستراتيجيات 


Project Evaluation 


Evaluation of an individual devel-
opment intervention designed to achieve 
specific objectives within specified re-
sources and implementation schedules, 
often within the framework of a broader 
program. 


Note: Cost benefit analysis is a major  
instrument of project evaluation for pro-
jects with measurable benefits. When 
benefits cannot be quantified, cost effec-
tiveness is a suitable approach. 


Évaluation de projet 


Évaluation d’une action de développe-
ment individuelle conçue pour  atteindre des 
objectifs spécifiques avec des ressources et 
un  plan de travail déterminés, souvent  dans 
le cadre d’un programme plus large. 


Remarque : l’analyse coûts-avantages est 
un outil important de l’évaluation pour  les 
projets présentant des bénéfices mesurables. 
Si les bénéfices ne peuvent pas être quanti-
fiés, l’analyse coût-efficacité est une  appro-
che  appropriée. 
 


  المشروع تقييم
تقييمٌ لتدخّل إنمائيّ فرديٍّ يُتوخَّى منه 
تحقيق أهدافٍ محدَّدة بموارد وجداول 
زمنيّة للتنفيذ محدَّدة، وغالباً ما يكون ذلك 


 .ي إطار برنامجٍ أوسعف
تحليل التكاليف والمنافع  : ملحوظة


أداةٌ مهمة لتقييم المشاريع ذات المنافع 
فإذا تعذّر قياس آمّية . القابلة للقياس


المنافع، صار تحليل فعالية التكاليف وسيلةً 
 .مناسبةً


Project or Program Objective 


The intended physical, financial, in-


Objectif du programme ou du projet 


Résultats que le programme ou le projet 
 الهدف من المشروع أو البرنامج


نتائج مقصودة يُتوقَّع أن يساهم 
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stitutional, social, environmental, or 
other development results to which a 
project or program is expected to con-
tribute. 


est supposé contribuer à générer en termes 
physiques, financiers, institutionnels, sociaux, 
environnementaux ou autres. 


وقد . المشروع أو البرنامج في تحقيقها
تكون هذه النتائج مادية أو مالية أو 
مؤسسية أو اجتماعية أو بيئية أو إنمائيّة أو 


 .غيرها
Purpose 


The publicly stated objectives of the 
development program or project. 


But 


Objectif énoncé relatif au projet ou au 
programme de développement. 


 الغرض
الأهداف المعلَنة المتوخَّاة من البرنامج 


 .أو المشروع الإنمائيّ
Quality Assurance 


Quality assurance encompasses any 
activity that is concerned with assessing 
and improving the merit or the worth of 
a development intervention or its com-
pliance with given standards. 


Note: examples of quality assurance 
activities include appraisal, RBM, reviews 
during implementation, evaluations, etc. 
Quality assurance may also refer to the 
assessment of the quality of a portfolio 
and its development effectiveness. 


Assurance qualité 


L’assurance qualité couvre toute  activité 
concernant l’appréciation et l’amélioration 
des mérites et de la valeur d’une action de 
développement, ou le respect de normes 
préétablies. 


Remarque : exemples d’activités 
d’assurance qualité : appréciation préalable, 
gestion par les résultats, examens intermé-
diaires, évaluations, etc. L’assurance qualité 
peut aussi concerner l’appréciation de la qua-
lité d’un portefeuille de projets et son effica-
cité en termes de développement. 


 ضمان الجودة
يشمل ضمانُ الجودة أيَّ نشاطٍ يرمي 
إلى تقدير وتحسين جدارة التدخّل الإنمائيّ 


 .أو قيمته، أو تقيُّدِه بمعاييرَ معيَّنة
من الأمثلة على أنشطة  : ملحوظة


ضمان الجودة التقديرُ والإدارةُ القائمةُ على 
النتائج، والمراجعاتُ أثناء التنفيذ، 


ضمانُ "ما قد يعني آ. والتقييماتُ، إلخ
تقديرَ جودةِ محفظةٍ وفعاليتِها " الجودة
 .الإنمائيَّةِ


Reach 


The beneficiaries and other stake-
holders of a development intervention. 


Related term: beneficiaries. 


Publics concernés (Publics atteints) 


Bénéficiaires et autres parties prenantes 
concernés par une action de développement. 


Terme connexe : bénéficiaires. 


 المتأثرون بالتنمية
المستفيدون من التدخّل الإنمائيّ 


 .وغيرُهم من الأطراف المعنيّة به
 


 .المستفيدون:  مصطلح ذو صلة
Recommendations Recommandations التوصيات 
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Proposals aimed at enhancing the ef-
fectiveness, quality, or efficiency of a 
development intervention; at redesigning 
the objectives; and/or at the reallocation 
of resources. Recommendations should 
be linked to conclusions. 


Propositions qui ont pour but de pro-
mouvoir l’efficacité, la qualité ou l’efficience 
d’une action de développement, de réorien-
ter les objectifs, et/ou de réallouer les res-
sources. Les recommandations doivent être 
reliées aux conclusions. 


مقترَحات تهدف إلى تعزيزِ فعالية 
التدخّل الإنمائيّ أو جودته أو آفايته؛ 
وإعادةِ تحديد أهدافه أو إعادة تخصيص 


ولا بدّ من ربط التوصيات . الموارد له
 .بالخلاصات


Relevance 


The extent to which the objectives 
of a development intervention are con-
sistent with beneficiaries’ requirements, 
country needs global priorities and part-
ners’ and donors’ policies.  


Note: Retrospectively, the question 
of relevance often becomes a question as 
to whether the objectives of an interven-
tion or its design are still appropriate 
given changed circumstances. 


Pertinence 


Mesure selon laquelle les objectifs de 
l’action de développement correspondent 
aux attentes des bénéficiaires, aux besoins du 
pays, aux priorités globales, aux politiques  
des partenaires et des bailleurs de fonds. 


Remarque : rétrospectivement, la ques-
tion de la pertinence consiste souvent à 
s’interroger sur le fait de savoir si les objec-
tifs de l’action ou sa conception sont encore 
appropriés compte tenu de l’évolution du 
contexte. 


 الملاءمة
 الإنمائيّ مدى مطابقة أهداف التدخّل


لمتطلباتِ المستفيدين، وحاجات البلد، 
والأولويَّات العامّة، وسياسات الشرآاء 


  .والمانحين
في ضوء تجارب الماضي،  : ملحوظة


غالباً ما يصبح السؤال عن الملاءمة آما 
أما زالت أهدافُ التدخّل الإنمائيّ أو : يلي


 ؟ تصميمُه مناسِبةً وإن تغيَّرت الظروف


Reliability 


Consistency or dependability of data 
and evaluation judgements, with refer-
ence to the quality of the instruments, 
procedures and analyses used to collect 
and interpret evaluation data.  


Note: evaluation information is reli-
able when repeated observations  
using similar instruments under similar 
conditions produce similar results.  


Fiabilité 


Cohérence et consistance des informa-
tions sur la base desquelles se fondent 
l’évaluation et les jugements qui en décou-
lent. La fiabilité fait référence à la qualité des 
techniques, procédures et analyses utilisées 
pour collecter et interpréter les données. 


Remarque : l’information est fiable si des 
observations répétées utilisant les mêmes 
outils dans des conditions identiques produi-


 الموثوقية
اتِّساقُ البياناتِ وأحكامِ القيمة أو إمكانُ 
الاعتماد عليها، مع الإحالة إلى نوعية 
الأدوات والإجراءات والتحليلات 
  .المستخدَمة لجمع بيانات التقييم وتفسيرها


 
تكون معلوماتُ التقييم  :ملحوظة


موثوقةً إذا أسفرت الملاحظاتُ المتكرِّرةُ 
روفٍ التي تستخدم أدواتٍ واحدةً في ظ
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sent des données similaires. مماثلة عن نتائج مشابهة. 
Results 


The output, outcome or impact (in-
tended or unintended, positive and/or 
negative) of a development intervention. 


Related terms: outcome, effect, im-
pacts. 


Résultats 


Extrants (produits), réalisations ou im-
pacts (escomptés ou non, positifs et/ou 
négatifs) d’une action de développement. 


Termes connexes : réalisation, effet di-
rect,  impacts. 


 النتائج
مخرَجاتٌ أو حصائلُ أو تأثيراتٌ 


مقصودةٌ أو غيرُ مقصودة، إيجابيةٌ أو غيرُ (
 .تترتب على التدخّل الإنمائيّ) إيجابية


 الحصيلة، : مصطلحات ذات صلة
 .، التأثيراتالمفعول


Results Chain 


The causal sequence for a develop-
ment intervention that stipulates the 
necessary sequence to achieve desired 
objectives beginning with inputs, moving 
through activities and outputs, and cul-
minating in outcomes, impacts, and 
feedback. In some agencies, reach is part 
of the results chain. 


 
Related terms: assumptions, results 


framework. 


Chaîne des résultats 


Suite de relations de cause à effet qui 
mènent d’une action de développement à 
l’atteinte des objectifs. La chaîne des résul-
tats commence par la mise à disposition des 
ressources, se poursuit par les activités et 
leurs extrants. Elle conduit aux réalisations 
et aux impacts, et aboutit à une rétroaction. 
Dans quelques agences d’aide le public 
concerné fait partie de la chaîne des résul-
tats. 


Termes connexes :hypothèses, cadre de 
résultats. 


 النتائج سلسلة
متواليةٌ سببيّة في تدخّل إنمائيّ، حيث 
يفضي السببُ إلى نتيجته بالضرورة إلى 


 بدءاً -أن تتحقق الأهدافُ المنشودة
بالمدخَلات، ومروراً بالأنشطة 
 والمخرَجات، وانتهاءً بالحصائل


وفي . والتأثيرات والإفادة الارتجاعيّة
بعض الوآالات، يشكِّل المتأثرون بالتنمية 


 .جزءاً من سلسلة النتائج
 


المفترَضات، :  مصطلحات ذات صلة
 .إطار النتائج


Results Framework 


The program logic that explains how 
the development objective is to be 
achieved, including causal relationships 
and underlying assumptions. 


Modèle des résultats (Cadre de résultats) 


Représentation logique expliquant 
comment l’objectif de développement peut 
être atteint en prenant compte des relations 
causales et des hypothèses implicites. 


 النتائج إطار
تمثيلٌ منطقيٌّ يبيِّن آيف يمكن تحقيقُ 


وهو يشمل العلاقات . الهدف الإنمائيّ
 .السببية وما يدعمها من مفترَضات


سلسلة النتائج، :  مصطلحات ذات صلة
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Related terms: results chain, logical 
framework. 


Termes connexes : chaîne des résultats, 
cadre logique. 


 .الإطار المنطقي


Results-Based Management (RBM) 


A management strategy focusing on 
performance and achievement of out-
puts, outcomes and impacts. 


Related term : logical framework. 


Gestion axée sur les résultats 


Stratégie de management orientée vers la 
performance, la réalisation d’extrants et 
l’accomplissement d’effets directs. 


Terme connexe : cadre logique. 


 الإدارة القائمة على النتائج
إستراتيجيةٌ إداريّةٌ ترآِّز على الأداءِ 
 .وتحقيقِ المخرَجات والحصائل والتأثيرات


 .الإطار المنطقيّ:  مصطلح ذو صلة


Review 


An assessment of the performance 
of an intervention, periodically or on an 
ad hoc basis. 


Note: Frequently “evaluation” is 
used for a more comprehensive and/or 
more in-depth assessment than “review”. 
Reviews tend to  emphasize operational 
aspects. Sometimes the terms “review” 
and “evaluation” are used as synonyms. 
Related term: evaluation. 


Examen 


Appréciation de la performance d’une 
action, périodiquement ou de façon ad hoc. 


Remarque : le terme « évaluation » est 
souvent  appliqué pour une appréciation plus 
globale et/ou plus profonde que l’examen. 
L’examen tend à souligner les aspects opéra-
tionnels. Les termes «examen» et «évalua-
tion» sont parfois utilisés comme synonymes. 
Terme connexe : évaluation. 


 المراجعة
تقديرٌ لأداء تدخُّل ما، بصفة دوريّة أو 


 .لغرض معيَّن
غالباً ما يُطلَق مصطلح  : ملحوظة


على تقديرٍ أشملَ وأعمَقَ من " التقييم"
 أما المراجعات، فتميل إلى". المراجعة"


لكن في . الترآيز على الجوانب الإجرائية
بعض الأحيان، يُستخدَم مصطلحا 


 .مترادفَيْن" التقييم"و" المراجعة"
 .التقييم: مصطلح ذو صلة


Risk Analysis 


An analysis or an assessment of fac-
tors (called assumptions in the log- 
frame) affect or are likely to affect the 
successful achievement of an interven-
tion’s objectives. A detailed examination 
of the potential unwanted and negative 
consequences to human life, health, 
property, or the environment posed by 
development interventions; a systematic 


Analyse des risques 


Analyse ou appréciation de facteurs (ap-
pelés hypothèses dans le cadre logique) qui 
contribuent, ou pourraient contribuer, à 
l’atteinte des objectifs d’une intervention 
donnée. Examen détaillé des conséquences 
non voulues et négatives qu’une action de 
développement pourrait avoir sur la vie hu-
maine, la santé, la propriété ou 
l’environnement. Processus visant à identi-


 تحليل المخاطر
تُسمَّى (تحليلٌ أو تقديرٌ لعوامل 


تؤثِّرَ ) ، في الإطار المنطقيّ"مفترَضات"
أو يُحتمَلُ أن تؤثِّر في تحقيق أهداف تدخُّل 


فحصٌ مفصَّلٌ لما قد يكون للتدخُّل . معيَّن
الإنمائيّ على الحياة البشرية أو الصحة أو 
الممتلَكات أو البيئة من عواقب سلبيَّة غير 


سيرورةٌ منهجيّةٌ لتعرُّفِ هذه . مرغوب فيها
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process to provide information regard-
ing such undesirable consequences; the 
process of  quantification of the prob-
abilities and expected impacts for identi-
fied risks. 


fier systématiquement les conséquences in-
désirables et les risques, avec quantification 
de leur probabilité d’apparition et leur impact 
prévisible. 


العواقبِ غيرِ المرغوبِ فيها، مع الحصر 
الكمّيّ لاحتمالات حدوثها وتأثيراتها 


 .المتوقَّعة


Sector Program Evaluation 


Evaluation of a cluster of develop-
ment interventions in a sector within one 
country or across countries, all of which 
contribute to the achievement of a spe-
cific development goal. 


Note: a sector includes develop-
ment activities commonly grouped to-
gether for the purpose of public action 
such as health, education, agriculture, 
transport etc. 


Evaluation de programme sectoriel 


Évaluation d’une série d’actions de 
développement dans un secteur d’un ou 
plusieurs pays, contribuant ensemble à 
l’atteinte d’un objectif de développement 
spécifique. Remarque : un secteur inclut des activités 
de développement habituellement regrou-
pées dans la perspective d’une action  publi-
que telle que la santé, l’éducation, 
l’agriculture, les transports, etc. 


 تقييم البرامج القطاعية
تقييمٌ لسلسلة من التدخلات الإنمائية في 
قطاعٍ من قطاعات بلدٍ واحدٍ  أو عدّة بلدانٍ، 


دفٍ إنمائيٍّ تسهم جميعُها في تحقيق ه
 .محدَّد
 


يشمل القطاعُ أنشطةً إنمائيّةً  : ملحوظة
تُجمع عادةً تيسيراً لعمل حكوميّ، آالصحة 


 .والتعليم والزراعة والنقل وغيرها


Self-Evaluation 


An evaluation by those who are en-
trusted with the design and delivery of a 
development intervention. 


Auto-évaluation 


Évaluation réalisée par ceux qui ont la  
responsabilité de concevoir et de mettre en  
œuvre une action de développement. 


 التقييم الذاتيّ
تقييمٌ يُجريه المكلَّفون بتصميمِ التدخّل 


 .الإنمائيّ وتنفيذِه


Stakeholders 


Agencies, organisations, groups or 
individuals who have a direct or indirect 
interest in the development intervention 
or its evaluation. 


Parties prenantes (Protagonistes) 


Agences, organisations, groupes ou indi-
vidus qui ont un intérêt direct ou indirect 
dans l’action de développement ou dans son 
évaluation 


 الأطراف المعنيّة
وآالاتٌ أو مؤسَّساتٌ أو جماعاتٌ أو 
أفرادٌ معنيُّون لهم مصلحةٌ مباشرةٌ أو غيرُ 


 .مباشِرة في التدخّل الإنمائيّ أو في تقييمه


Summative Evaluation 


A study conducted at the end of an 


Evaluation récapitulative 


Étude conduite en fin d’action (ou à la 
 التحصيليّالتقييم 


أو (دراسةٌ تجرى في نهاية تدخُّلٍ ما 
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intervention (or a phase of that interven-
tion) to determine the extent to which 
anticipated outcomes were produced. 
Summative evaluation is intended to 
provide information about the worth of 
the program. 


Related term: impact evaluation. 


fin d’une étape de cette action) pour déter-
miner dans quelle mesure les réalisations 
escomptées ont été atteintes. L’évaluation 
récapitulative vise à fournir des  informa-
tions sur la validité du programme. 


Terme connexe : évaluation d’impact 


لتحديد ) في نهاية مرحلةٍ من هذا التدخُّل
ويرمي . مدى تحقُّق الحصائل المتوقَّعة


التقييمُ التحصيليُّ إلى تقديم معلوماتٍ عن 
 .قيمة البرنامج


 
 . تقييم التأثير : مصطلح ذو صلة


Sustainability 


The continuation of benefits from a 
development intervention after major 
development assistance has been com-
pleted. 


The probability of continued long-
term benefits. The resilience to risk of 
the net benefit flows over time. 


Viabilité (Pérennité, durabilité) 


Continuation des bénéfices résultant 
d’une action de développement après la fin 
de l’intervention.  


Probabilité d’obtenir des bénéfices sur le 
long terme. Situation par laquelle les avanta-
ges nets sont susceptibles de résister aux ris-
ques. 


 الاستدامة
خّل استمرارٌ للمنافع الناشئة عن التد
 .الإنمائيّ بعد اآتمال مساعدة إنمائية آبرى


احتمالُ الحصول على منافع طويلة 
تحلِّي المنافع الصافية بالمرونة تجاه . الأجل


 .ما يحدق بها من مخاطر على مرّ الزمن


Target Group 


The specific individuals or organiza-
tions for whose benefit the development 
intervention is undertaken. 


Groupe cible (Population cible) 


Personnes ou organisations au bénéfice 
desquelles l’action de développement est 
entreprise. 


 المجموعة المستهدَفة
أفرادٌ أو مؤسَّسات يُباشَر التدخّل الإنمائيّ 


 .لفائدتهم


Terms of Reference 


 
Written document presenting the 


purpose and scope of the evaluation, the 
methods to be used, the standard against 
which performance is to be assessed or 
analyses are to be conducted, the re-
sources and time allocated, and reporting 
requirements. Two other expressions 


Termes de référence (Cahier des char-
ges) 


 


Document écrit présentant le but et le 
champ de l’évaluation, les méthodes à utili-
ser, les références permettant d’apprécier la 
performance ou de conduire les analyses, les 
ressources et le temps nécessaires, ainsi que 
les conditions de présentation des résultats. 
Une autre expression parfois utilisée avec la  


 الشروط المرجعية
 


ضَ من وثيقةٌ مكتوبةٌ تعرِض الغر
التقييم ونطاقَه، والأساليبَ المتَّبَعةَ فيه، 
والمعيارَ المعتَمَدَ في تقديرِ الأداء أو إجراءِ 
التحليلات، والوقتَ والمواردَ المخصَّصة 


وهناك . له، ومتطلبات إعداد التقارير
تعبيران آخران يُستخدَمان أحياناً بنفس 







 


  37 


Glossary Glossaire معجم


sometimes used with the same meaning 
are “scope of work” and “evaluation 
mandate”. 


même  signification est le « mandat ».  التفويض "و" عناصر المهمّة"المعنى هما
 ".بالتقييم


Thematic Evaluation 


Evaluation of a selection of devel-
opment interventions, all of which ad-
dress a specific development priority that 
cuts across countries, regions, and sec-
tors. 


Evaluation thématique 
 
Évaluation d’un certain nombre 


d’actions de développement, toutes orientées 
vers une priorité spécifique de développe-
ment, qui s’applique de façon transversale 
aux pays, aux régions et aux secteurs. 


 التقييم المحوريّ
تقييمٌ لنخبةٍ من التدخُّلات الإنمائية التي 
 تنصبّ آلُّها على أولويّةٍ إنمائيّةٍ محدَّدةٍ في


 .بلدان ومناطق وقطاعات عديدة


Triangulation 


The use of three or more theories, 
sources or types of information, or types 
of analysis to verify and substantiate an 
assessment. 


Note: by combining multiple data-
sources, methods, analyses or theories, 
evaluators seek to overcome the bias that 
comes from single informants, single-
methods, single observer or single theory 
studies. 


 


Triangulation 


Utilisation d’au moins trois théories,  
sources ou types d’informations, ou démar-
ches d’analyse, pour vérifier et soutenir une 
appréciation ou un point de vue. 


Remarque : en combinant plusieurs 
sources, méthodes, analyses ou théories, les 
évaluateurs cherchent à surmonter les biais 
qui apparaissent quand on se fonde sur une 
seule source d’information, un seul observa-
teur, une seule méthode ou une seule théorie.


 التثليث
استخدامٌ لما لا يقلّ عن ثلاث نظريات 
أو مصادر أو أنواعٍ من المعلومات، أو 
أنماطٍ من التحليل للتأآُّد من التقدير وإثبات 


 .صحته
يسعى المقيِّمون بجمعهم بين  : ملحوظة


عدَّة مصادر للبيانات أو الأساليب أو 
النظريات، إلى التغلُّب على التحليلات أو 


التحيُّز الناجم عن استخدام مصدرٍ واحدٍ 
للمعلومات أو أسلوبٍ واحد أو مُلاحِظٍ 


 .واحدٍ أو دراسةٍ نظريّةٍ واحدةٍ


Validity 


The extent to which the data collec-
tion strategies and instruments measure 
what they purport to measure. 


Validité 


Disposition selon laquelle les stratégies et 
les instruments de collecte d’information 
permettent de mesurer ce qu’ils sont censés 
mesurer. 


 الصلاحية
المدى الذي تقيس به الاستراتيجيّاتُ 
والأدواتُ الخاصةُ بجمعِ المعلوماتِ ما 


 .يُفترَض فيها أن تقيسَه
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 تصدير
 


ولهѧذا  . ل فيه شѧرآاء التنميѧة وآѧأنهم يѧدٌ واحѧدةٌ، فتѧدعوهم الحاجѧةُ إلѧى اسѧتخدام مѧصطلحات مѧشترآة، وإن تباينѧت خلفيѧاتهم اللغويѧة                  التقييمُ مجالٌ يعم  
ة القائمѧة   معجم المصطلحات الأساسية فѧي التقيѧيم والإدار       ) "منظمة التعاون الاقتصاديّ والتنمية   (وَضعت شبكةُ تقييم التنمية التابعة للجنة المساعدة الإنمائية         


 م 2002وقد نُشر هذا المعجمُ أوّلَ ما نُشِر عام . ، حتى يساعدَ على إيضاح المفاهيم، وينهضَ بتوحيد المصطلحات المتداوَلة في هذين المجالين          "على النتائج 
وما انفكّ  .  والترآية والسويدية  ة والروسية والسواحيلي  بالإنجليزية والفرنسية والإسبانية، ثم توالى نشره بالصينية والهولندية والإيطالية واليابانية والبرتغالية          


 .وتقدم الطبعة الحالية هذا المعجم بالعربية إلى جانب الإنجليزية والفرنسية. يُستعمل على نطاق واسع حتى صار مرجعاً أساسيّاً في بابه


يعѧة الحѧال المنظمѧاتُ والإداراتُ والمؤسѧساتُ الإنمائيѧةُ فѧي العѧالم            فالعربية من اللغات الرسѧمية التѧي تѧُستخدَم فѧي الأمѧم المتحѧدة، آمѧا تѧَستخدِمها بطب                   
ولذلك اتفق البنك الإفريقيّ للتنميѧة والبنѧك الإسѧلاميّ للتنميѧة ومديريѧة التعѧاون الإنمѧائيّ التابعѧة للجنѧة          . العربيّ؛ وهي لغةٌ مهمّةٌ في مجال المساعدة الإنمائية     


وتأمѧѧل . تѧѧصاديّ والتنميѧѧة، علѧѧى ترجمѧѧة معجѧѧم مѧѧصطلحات التقيѧѧيم ومفاهيمѧѧه وتعريفاتѧѧه الأساسѧѧية إلѧѧى العربيѧѧة  المѧѧساعدة الإنمائيѧѧة فѧѧي منظمѧѧة التعѧѧاون الاق
المؤسساتُ الثلاثُ، بنشرها لهذا المعجم الثلاثيّ، أن تسهِّل الحوار وتحسِّن التفاهم بين آلّ المنخرطين فѧي الأنѧشطة الإنمائيѧة وتقييمهѧا، سѧواءٌ آѧان ذلѧك فѧي                              


والغѧرض  . المشارآة في التنمية أو في الوآالات والبنوك الإنمائية أو في المنظمات غير الحكومية العاملة في العالم العربيّ أو المتفاعلѧة معѧه         الدول العربية   
وسيوفر هѧذا  . مل الإنمائيّمن هذا المعجم هو أن يكون دليلاً ملائماً يُرجَع إليه في التدريب على التقييم، وفي إعداد مبادئ التقييم ومعاييره، وفي ممارسة الع    


 العربية في عملهم، مѧا يѧساعدهم علѧى مواءمѧة عملهѧم        نالمعجم المصطلحيّ لخبراء التقييم والموظفين الميدانيين وغيرهم من شرآاء التنمية الذين يستخدمو           
تعزيѧز التوافѧق والتفѧاهم بѧين الѧصناديق والمؤسѧسات       ومѧن هѧذه الناحيѧة، يѧشكِّل هѧذا المعجѧم خطѧوة مهمѧة فѧي سѧبيل             . مع المفاهيم التي ارتضاها العالَمُ أجمع     


 .الإنمائية العربية وغيرها من شرآاء التنمية الدوليين، آما أن من شأنه تشجيعَ العمل المشترك وتيسيرَه


ثѧѧم راجعهѧѧا . ربيѧѧّةَ الأولѧѧىفقѧѧد أنجѧѧز البنѧѧكُ الإسѧѧلاميُّ للتنميѧѧة الترجمѧѧةَ الع. غيѧѧر أن هѧѧذا المعجѧѧم مѧѧا آѧѧان ليѧѧرى النѧѧور لѧѧولا تѧѧضافر العديѧѧد مѧѧن الجهѧѧود
والѧدآتور  ) آبير خبراء التقيѧيم مѧن إدارة تقيѧيم العمليѧات بالبنѧك الأفريقѧيّ للتنميѧة                (منّاعي  المراجعون داخليون وخارجيون بإشراف مشترك من السيد محمد         


ة تصديق مكوَّنة من مترجمين ومѧراجعين وخبѧراء فѧي           وفي النهاية، عرضت على لجن    ). مدير مكتب تقييم العمليات بالبنك الإسلاميّ للتنمية      (جلّول الساسي   
متѧرجم بالبنѧك   (وعيسى عمر ) مترجم(وفي هذا الصدد، يطيب لنا أن نعرب عن صادق امتناننا لكل من السادة عبد الرزاق الحليوي   . التقييم ضماناً لجودتها  


نائѧب مѧدير سѧابق بѧإدارة تقيѧيم العمليѧات بالبنѧك الأفريقѧيّ         (ورأفѧت بѧشاي    ) ةمراجѧع لغѧة عربيѧّة بالبنѧك الإسѧلاميّ للتنميѧ           (ومحمد معتصم   ) الإسلاميّ للتنمية 
وآلاهما من مكتب تقييم العمليѧات  (والدآتور عبد الوهاب غزالة وزاهر الرباعيّ  ) مترجم سابق بالبنك الإسلاميّ للتنمية    (وتحسين التاجي الفاروقيّ    ) للتنمية


 ).بالبنك الإسلاميّ للتنمية
 


 .هذه النشرة التي أشرفنا على إعدادها، اعتقاداً منّا بأنها ستكون مساهمةً قيّمةً في مجال التعاون الإنمائيّوأخيراً نقدِّم 
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  لندغرنهانس


 رئيس قسم التقييم
 لجنة المساعدة الإنمائية


  الاقتصاديّ والتنميةنمنظمة التعاو


 جلول الساسي
 مدير مكتب تقييم العمليات
 البنك الإسلاميّ للتنمية


  آركآلن
 مدير إدارة تقييم العمليات
 البنك الأفريقيّ للتنمية
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وستُنقَّح في الطبعات اللاحقة على ضوء ما يوافينا به . هذه النسخة العربية من المعجم هي الصيغة التي انتهى إليها المراجعون بالإجماع
 . لما يجدّ في مجال التقييم من تطوراتالمستخدِمون وسائرُ مؤسسات التمويل الإنمائيّ من ملاحظات، واستجابةً


 :ولمزيد من المعلومات، يرجى الاتصال بالجهات التالية


 ، :2041 7110 (216)+ الهاتف-  ،1002البلفدير تونس 323 بريد صندوق ،غانا شارع ،البنك الأفريقيّ للتنمية ، مدير إدارة تقييم العمليات آلن آرك، السيد
 www.afdb.org/opev : شبكة الإنترنت  c.kirk@afdb.org : لبريد الإلكترونيا636 830 71 (216)+الفاآس


 :ـ الفاآس 6930 646-2-966+  ـ الهاتفلسّعودية، جدّه، العربيّة ا5929صندوق بريد  البنك الإسلامي للتّنمية، مدير مكتب تقييم العمليات، السّيد جلول ساسي،
 www.isdb.org : شبكة الإنترنتـ   dalsaci@isdb.org:البريد الإلكتروني ـ7879 966-2-646+


  فرنسا ،16 سيدآس باريس 75775  ،بسكال أندري نهج 2 قتصادية،الإ التنمية و التعاون منظّمة للتنمية، التعاون مديرية التقييم، قسمرئيس  لندغرن، هانس السّيد
 :شبكة الإنترنت hans.lundgren@oecd.org  البريد الإلكتروني ،+ 33.1.44.30.61.44: الفاآس –+ 33.1.45.24.90.59: لهاتفا 


www.oecd.org/dac/evaluation 
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 TERMS GROUPED BY CATEGORIES / TERMES REGROUPÉS PARالمصطلحات مرتّبة حسب الاصناف
CATÉGORIES  


Page  Page   الصفحة 


Quality assurance Assurance qualité  ضمان الجودة
10 Results-Based Management  10 Gestion axée sur les résultats  10 الإدارة القائمة على النتائج 
10 Findings 10 Constatations  10 الاستنتاجات 
11 Feedback  11 Rétroaction  11 الإفادة الارتجاعية 
12 Audit 12 Audit (Contrôle) 12 التدقيق 
13 Appraisal  13 Appréciation préalable  13 التقدير 
13 Evaluation 13 Évaluation 13 التقييم 
16 Evaluability  16 Évaluabilité 16 التقييمية 
16 Recommendations 16 Recommandations  16  التوصيات 
17 Conclusions 17 Conclusions 17  الخلاصات 
17 Lessons Learned 17 Enseignements tirés 17 الدروس المستفادَة 
17 Monitoring 17 Suivi  17  الرصد 
18 Quality Assurance 18 Assurance qualité  18  ضمان الجودة 
19 Performance measurement 19 Mesure des performances 19 قياس الأداء 


Stakeholders 
 


Parties prenantes (Protagonistes) الأطراف المعنيّة
11 Stakeholders  11 Parties prenantes (Protagonistes) 11 الأطراف المعنيّة 
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Page 
 


 
Page 


 
  الصفحة 


20 Reach 20 Publics concernés (Publics atteints) 20 المتأثرون بالتنمية 
20 Target group  20 Groupe cible (Population cible) 20 المجموعة المستهدَفة 


Logical framework Cadre logique ّالإطار المنطقي
11 Logical Framework 11 Cadre logique 11 ّالإطار المنطقي 
21 Assumptions 21 Hypothèses 21 المفترَضات 
21 Activity  21 Activité  21 النشاط 
22 Development objective 22 Objectif de développement 22 ّالهدف الإنمائي 


Results-based management Gestion axée sur les résultats الإدارة القائمة على النتائج
10 Performance  10 Performance 10 الأداء 
10 Results-based management  10 Gestion axée sur les résultats 10 الإدارة القائمة على النتائج 
10 Benchmark  10 Référence (Etalon) 10 أساس المقارَنة 
11 Attribution  11 Attribution (Imputation) 11 الإسناد 
11 Results framework  11 Modèle des résultats (Cadre de ré-


sultats) 11  إطار النتائج 
16 Outcome 16 Réalisation (Effet direct) 16  ج الحصائل(الحصيلة( 
17 Performance monitoring  17 Suivi des performances 17 رصد الأداء 
17 Results chain 17 Chaîne des résultats  17 سلسلة النتائج 
19 Purpose  19 But 19 الغرض 
20 Performance measurement 20 Mesure des performances 20 قياس الأداء 
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Page 
 


 
Page 


 
  الصفحة 


20 Outputs  20 Extrant (Produit) 20 المخرَجات 
20 Inputs  20 Ressources (Moyens, intrants) 20 المدخَلات 
21 Results 21 Résultats 21 النتائج 


Evaluation tools, measures, analyses, 
and criteria 


Outils d’évaluation, mesures, analyses et 
critères 


أدوات التقييم وإجراءاته وتحليلاته 
 ومقاييسه


10 Analytical tools  10 Outils d'analyse 10 التحليلأدوات  
10 Data collection tools 10 Outils pour la collecte de données 10 أدوات جمع البيانات 
10 Sustainability  10 Viabilité (Perennité, durabilité) 10 الاستدامة 
11 Attribution  11 Attribution (Imputation) 11 الإسناد 
11 Feedback  11 Rétroaction 11 فادة الارتجاعيةالإ 
11 Economy  11 Économie 11 الاقتصاد 
12 Institutional development im-


pact 12 Impact en termes de développe-
ment institutionnel 12 تأثير التنمية المؤسسية 


12 Impacts  12 Impacts 12 التأثيرات 
12 Triangulation 12 Triangulation 12 التثليث 
12 Development intervention  12 Action de développement 12 ّالتدخل الإنمائي 
17 Base-line study  17 État des lieux 17 ّدراسة الوضع الأصلي 
17 Lessons learned 17 Enseignements tirés 17 الدروس المستفادة 
18 Terms of reference 18 Termes de référence (Cahier des 


charges) 18 الشروط المرجعيّة 
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Page 
 


 Page 
 


  الصفحة 


18 Goal  18 Finalité 18 الغاية 
19 Effectiveness  19 Efficacité (Succès, réussite) 19 الفعالية 
19 Efficiency  19 Efficience 19 الكفاية 
19 Indicator  19 Indicateur 19 المؤشر 
19 Reach 19 Publics concernés (Publics ateints) 19 المتأثرون بالتنمية 
21 Effect  21 Effet 21 المفعول 
21 Relevance  21 Pertinence 21 الملاءمة 
21 Reliability  21 Fiabilité 21 الموثوقية 
22 Counterfactual 22 Scénario en absence d'intervetion  22 ّالواقع المضاد 


Types of evaluations Types d'évaluation نواع التقييمأ
12 Risk analysis 12 Analyse des risques 12 تحليل المخاطر 
13 Sector program evaluation  13 Évaluation de programme sectoriel 13 تقييم البرامج القطاعية 


13 Country program evaluation/ 
Country assistance 13 Évaluation de programme national/ 


Evaluation- pays 13 تقييم / تقييم البرامج القطرية
 المساعدة القطرية


14 Program evaluation  14 Évaluation de programme 14 تقييم البرنامج 
14 Summative evaluation 14 Évaluation récapitulative 14 ّالتقييم التحصيلي 
14 Formative evaluation  14 Évaluation formative (Endoforma-


tive) 14 ّالتقييم التكويني 
14 Meta-evaluation  14 Méta évaluation 14 التقييم الجامع 
14 External evaluation  14 Évaluation externe 14 ّالتقييم الخارجي 
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Page  Page   الصفحة 
14 Self-evaluation  14 Auto-évaluation 14 ذاتيّالتقييم ال 
15 Ex-ante evaluation 15 Évaluation ex ante 15 التقييم السابق 
15 Process evaluation  15 Évaluation de processus 15 تقييم السيرورة 
15 Ex-post evaluation  15 Évaluation ex post 15 التقييم اللاحق 
15 Cluster evaluation  15 Évaluation groupée 15 يم المجمّعالتقي 
15 Thematic evaluation 15 Évaluation thématique 15 ّالتقييم المحوري 
15 Independent evaluation  15 Évaluation indépendante 15 التقييم المستقل 
15 Project evaluation 15 Évaluation de projet 15 تقييم المشروع 
16 Mid-term evaluation  16 Évaluation à mi-parcours 16 ّالتقييم النصفي 
16 Participatory evaluation  16 Évaluation participative 16 التقييم بالمشارآة 
20 Review 20 Examen  20 المراجعة 
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 - أ -
 الأداء


PERFORMANCE 
 Fr. Performance 


وفقاً الدرجة التي يعمل بها التدخّل الإنمائيّ أو الشريكُ الإنمائيُّ 
لمقاييس أو معايير أو مبادئ محدَّدة، أو يحقق بها نتائج وفقاً لغايات 


 .أو خططٍ معلَنة
 


 الإدارة القائمة على النتائج
RESULTS-BASED MANAGEMENT 
Fr. Gestion axée sur les résultats 


إستراتيجيةٌ إداريّةٌ ترآِّز على الأداءِ وتحقيقِ المخرَجات 
 .راتوالحصائل والتأثي


 . الإطار المنطقيّ◄
 


 أدوات التحليل
ANALYTICAL TOOLS 
Fr. Outils d'analyse 


 .أساليب تُستخدَم لمعالجة المعلومات وتفسيرها أثناء التقييم
 


 أدوات جمع البيانات
DATA COLLECTION  TOOLS 
Fr. Outils pour la collecte de données 


المعلومات ولجمع المعلومات منهجياتٌ تُستخدَم لتحديد مصادر 
 .أثناء التقييم
من ذلك، مثلاً، الاستقصاءاتُ الرسميةُ وغيرُ :  ملحوظة


والملاحظةُ التي تُبدَى مباشَرةً أو بالمشارآة، والمقابَلاتُ  الرسمية،
مع الجماعات، والمجموعات محلّ الاهتمام، واستطلاعُ رأي 


 .اجع ذات الصلةالخبراء، ودراساتُ الحالة، والبحثُ في المَرَ
 


 أساس المقارَنة
BENCHMARK 
Fr. Référence (Etalon) 


 .مرجعٌ أو معيارٌ يقَدَّر به الأداءُ أو الإنجازاتُ
أساسُ المقارَنةِ هو الأداء الذي حقَّقَتْه في الماضي :  ملحوظة


القريب مؤسَّساتٌ أخرى مماثلةٌ، أو هو ما يُستدَلّ بالعقل على إمكان 
 .ظروف مماثلةتحقيقه في 


 


 الاستدامة
SUSTAINABILITY 
Fr. Viabilité (Pérennité, durabilité) 


استمرارٌ للمنافع الناشئة عن التدخّل الإنمائيّ بعد اآتمال مساعدة 
 .إنمائية آبرى


تحلِّي المنافع الصافية . احتمالُ الحصول على منافع طويلة الأجل
 .لى مرّ الزمنبالمرونة تجاه ما يحدق بها من مخاطر ع


 


 
 الاستنتاجات


FINDINGS 
Fr. Constatations 


 .أدلّةٌ مستقاةٌ من تقييمٍ أو أآثرَ تسمح بإثبات الوقائع
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 الإسناد
ATTRIBUTION 
Fr. Attribution (Imputation) 


من ) أو ما يُتوقَّع ملاحظتُه(إقامةُ علاقةٍ سببيّة بين ما يلاحَظ 
 .دتغييرات وتدخُّل محدَّ


الإسناد هو أن تُنسَب التغيُّراتُ الملحوظةُ أو النتائجُ :  ملحوظة
وهو يمثل القدرَ الذي يمكن أن . المتحقِّقة إلى ما يجب أن تُنسَبَ إليه


يُعزَى من المفاعيل الإنمائية الملحوظة إلى تدخُّلٍ محدَّدٍ أو إلى أداء 
مل شريكٍ واحد أو أآثر، دون إغفال تدخلات أخرى، هي العوا


 .أو الصدمات الخارجية) المتوقَّعة أو غير المتوقَّعة(الدخيلة 
 


 الإطار المنطقيّ
LOGICAL FRAMEWORK 
Fr. Cadre logique 


أداةٌ إداريّةٌ تُستخدَم لتحسين تصميم التدخُّلات، على مستوى 
وهي تشمل تحديدَ العناصر . المشاريع في أغلب الأحيان


) مُخرَجات وحصائل وتأثيراتمن مُدخَلات و(الإستراتيجية 
وعلاقاتها السببية ومؤشراتها، والعوامل أو المخاطر التي قد تؤثر 


وبذلك تُيَسِّر تخطيطَ التدخّل الإنمائيّ . في نجاح التدخل أو فشله
 .وتنفيذَه وتقييمَه


. الإدارة القائمة على النتائج◄
 


 إطار النتائج
RESULTS FRAMEWORK 
Fr. Modèle des résultats (Cadre de résultats) 


وهو . تمثيلٌ منطقيٌّ يبيِّن آيف يمكن تحقيقُ الهدف الإنمائيّ


 .يشمل العلاقات السببية وما يدعمها من مفترَضات
 . سلسلة النتائج، الإطار المنطقيّ◄


 


 الأطراف المعنيَّة
STAKEHOLDERS 
Fr. Parties prenantes (Protagonistes) 


ساتٌ أو جماعاتٌ أو أفرادٌ معنيُّون لهم مصلحةٌ وآالاتٌ أو مؤسَّ
 .مباشرةٌ أو غيرُ مباشِرة في التدخّل الإنمائيّ أو في تقييمه


 


 الإفادة الارتجاعية
FEEDBACK 
Fr. Rétroaction 


إبلاغ المعنيِّين ما يتمخّض عن سيرورة التقييم من استنتاجات 
ن ذلك جمعَ ونشرَ وقد يتضمّ. مناسبة ومفيدة تساعدهم على التعلّم


الاستنتاجات والخلاصات والتوصيات والدروس المتأتية من 
 .التجربة


 
 الاقتصاد


ECONOMY 
Fr. Économie 


 .عدمُ تبذير الموارد في سبيل الحصول على مُخرَجٍ معيَّن
يكون النشاط اقتصاديّاً إذا قاربت تكاليفُ الموارد :ملحوظة


دنى المطلوبَ لتحقيق الأهداف الشحيحة المستخدَمةِ فيه الحدَّ الأ
 .المحدَّدة


 


 - ت - 
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 تأثير التنمية المؤسسية
INSTITUTIONAL DEVELOPMENT IMPACT 
Fr. Impact en termes de développement institutionnel 


المدى الذي يُعزِّز به تدخّلٌ إنمائيٌّ أو يُضعِف قدرةَ بلَدٍ أو إقليمٍ 
ية والمالية والطبيعيَّة استخداماً أآثرَ على استخدام موارده البشر


ترتيبات ) 1: آفايةً وإنصافاً واستدامةً، وذلك مثلاً من خلال
) 2مؤسَّسية أآثرَ تحديداً واستقراراً وشفافيةً وقابليّة للتوقع والتنفيذ؛ 


تحسين مواءمة رسالة المؤسسة وقدراتها مع التفويض الذي يتأتّى 
ويمكن أن تتضمَّن هذه التأثيراتُ . يةلها من هذه الترتيبات المؤسس


 .المفاعيلَ، المقصودةَ أو غيرَ المقصودة، لتدخُّلٍ ما
 


 التأثيرات
IMPACTS 
Fr. Impacts 


مفاعيل طويلة الأجل، إيجابية وسلبية، أوّليّة وثانوية، يُحدِثُها 
التدخّلُ الإنمائيُّ بطريقة مباشِرةٍ أو غيرِ مباشرةٍ، مقصودةٍ أو غيرِ 


 .قصودةٍم
 


 التثليث
TRIANGULATION 
Fr. Triangulation 


استخدامٌ لما لا يقلّ عن ثلاث نظريات أو مصادر أو أنواعٍ من 
 .المعلومات، أو أنماطٍ من التحليل للتأآُّد من التقدير وإثبات صحته


يسعى المقيِّمون بجمعهم بين عدَّة مصادر للبيانات أو : ملحوظة
 أو النظريات، إلى التغلُّب على التحيُّز الناجم الأساليب أو التحليلات


عن استخدام مصدرٍ واحدٍ للمعلومات أو أسلوبٍ واحد أو مُلاحِظٍ 


 .واحدٍ أو دراسةٍ نظريّةٍ واحدةٍ
 


 تحليل المخاطر
RISK ANALYSIS 
Fr. Analyse des risques 


، في الإطار "مفترَضات"تُسمَّى (تحليلٌ أو تقديرٌ لعوامل 
. تؤثِّرَ أو يُحتمَلُ أن تؤثِّر في تحقيق أهداف تدخُّل معيَّن) قيّالمنط


فحصٌ مفصَّلٌ لما قد يكون للتدخُّل الإنمائيّ على الحياة البشرية أو 
. الصحة أو الممتلَكات أو البيئة من عواقب سلبيَّة غير مرغوب فيها


سيرورةٌ منهجيّةٌ لتعرُّفِ هذه العواقبِ غيرِ المرغوبِ فيها، مع 
 .الحصر الكمّيّ لاحتمالات حدوثها وتأثيراتها المتوقَّعة


 


 التدخّل الإنمائيّ
DEVELOPMENT INTERVENTION 
Fr. Action de développement 


بهدف تشجيع ) مانحٌ أو غيرُ مانحٍ(أداةُ دعمٍ يستخدمها شريكٌ 
 .التنمية


من ذلك، مثلاً، المشاريعُ والبرامجُ والمشورةُ في : ملحوظة
 .ال السياساتمج


 


 التدقيق
AUDIT 
Fr. Audit (Contrôle) 


نشاطٌ رقابيٌّ مستقلٌّ وموضوعيٌّ، يُتوخَّى منه تحسينُ عمليّات 
ويساعد التدقيقُ المؤسسةَ على تحقيق . المؤسسة وإضافةُ قيمةٍ إليها


أهدافها باعتماد طريقة منهجيةٍ صارمة في تقدير وتحسين فعالية 
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 .ر والرقابة وسيرورات الإدارة الرشيدةآل من إدارة المخاط
، )التدقيق الماليّ(لا بدّ من التمييز بين تدقيق الانتظام :ملحوظة
على التقيّد بالقوانين والأنظمة المرعية، وتدقيق الأداء  الذي يرآِّز


ويقيِّم التدقيقُ . الذي يُعنَى بالملاءمة والاقتصاد والكفاية والفعالية
لداخلية التي تتولاّها وحدةٌ تابعةٌ للإدارة؛ أما الداخليُّ المراقبات ا


 .التدقيق الخارجيُّ، فتقوم به مؤسَّسةٌ مستقلة
 


 التقدير
APPRAISAL 
Fr. Appréciation préalable 


تقديرٌ إجماليٌّ لملاءمةِ التدخل الإنمائيّ وجدواه واستدامتِه 
 .المحتمَلة قبل اتخاذ القرار بتمويله


 التقدير، في الوآالات والبنوك الإنمائية، الغرضُ من: ملحوظة
، هو تمكين أصحاب القرار من البتّ في أن النشاط يمثل .إلخ


 .استخداماً مناسباً لموارد المؤسسة
 . التقييم السابق◄


 


 التقييم
EVALUATION 
Fr. Évaluation 


جارية (تقديرٌ منهجيٌّ موضوعيٌّ لمشروع أو برنامج أو سياسة 
والهدف من ذلك هو . ولتصميمها وتنفيذها ونتائجها، )أو مكتملة


تحديد ملاءمةِ الأهداف وتحقُّقِها، وآفاية التنمية وفعاليتها وتأثيرها 
ولا بدّ للتقييم من أن يقدِّم معلوماتٍ موثوقةً ومفيدةً، .واستدامتها


تمكِّن من دمج الدروس المستفادة في سيرورة اتخاذ آلٍّ من 


 .للقرارالمستفيدين والمانحين 
ويدلّ التقييم أيضاً على السيرورة، المنهجية والموضوعية قدرَ 
الإمكان، التي تُحَدَّد بها قيمةُ أو أهميةُ نشاطٍ أو سياسةٍ أو برنامجٍ 


 .إنمائيٍّ مقرَّرٍ أو جارٍ أو مكتملٍ
يتضمّن التقييمُ في بعض الحالات تحديدَ معاييرَ : ملحوظة


 تلك المعايير، وتقديرَ نتائجِه مناسِبةٍ، وفحصَ الأداء في ضوء
 .الدروس الملائمة المتوقعةِ والفعليّةِ، واستخلاصَ


 . المراجعة◄
 


 تقييم البرامج القطاعية
SECTOR PROGRAM EVALUATION 
Fr. Évaluation de programme sectoriel 


تقييمٌ لسلسلة من التدخلات الإنمائية في قطاعٍ من قطاعات بلدٍ 
 .ة بلدانٍ، تسهم جميعُها في تحقيق هدفٍ إنمائيٍّ محدَّدواحدٍ  أو عدّ
يشمل القطاعُ أنشطةً إنمائيّةً تُجمع عادةً تيسيراً لعمل : ملحوظة


 .حكوميّ، آالصحة والتعليم والزراعة والنقل وغيرها
 


 


 تقييم المساعدات القطرية/ تقييم البرامج القطرية
COUNTRY PROGRAM EVALUATION/ COUNTRY 
ASSISTANCE EVALUATION 
Fr. Évaluation de programme national/ Evaluation- pays 


تقييمٌ لمحفظة التدخلات الإنمائيّة التي يتولاّها مانحٌ واحدٌ أو 
وآالة واحدةٌ أو أآثر في قطرٍ شريكٍ، استناداً إلى إستراتيجية 


 .المساعَدة
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 تقييم البرنامج


PROGRAM EVALUATION 
Fr. Évaluation de programme 


تقييمٌ لمجموعةٍ من التدخُّلات الموجَّهَة لتحقيق أهداف إنمائيّة 
 .عالميةٍ أو إقليميةٍ أو قطريةٍ أو قطاعيةٍ محدَّدةٍ


البرنامج الإنمائيّ تدخُّلٌ محدودُ الْمُدّة يستتبع أنشطة : ملحوظة
 .يةعَدد من القطاعات أو المحاور أو المناطق الجغراف متعددةً في


 .الإستراتيجيات القطرية/  تقييم البرامج◄
 


 التقييم التحصيليّ
SUMMATIVE EVALUATION 
Fr. Évaluation récapitulative 


أو في نهاية مرحلةٍ من هذا (دراسةٌ تجرى في نهاية تدخُّلٍ ما 
ويرمي التقييمُ . لتحديد مدى تحقُّق الحصائل المتوقَّعة) التدخُّل


 .قديم معلوماتٍ عن قيمة البرنامجالتحصيليُّ إلى ت
 . تقييم التأثير◄


 


 التقييم التكوينيّ
FORMATIVE EVALUATION 
Fr. Évaluation formative (Endoformative) 


تقييم يُتوخَّى منه تحسينُ الأداء، وغالباً ما يجري خلال مرحلة 
 .تنفيذ المشاريع أو البرامج


ينية لأسبابٍ أخرى أيضاً، يمكن إجراء التقييمات التكو: ملحوظة
منها التحققُ من خضوع التدخّل للالتزامات القانونية، أو آونُ 


 .التقييم التكوينيّ جزءاً من مبادرة تقييمية أوسع


 . تقييم السيرورة◄
 


 
 التقييم الجامع


META-EVALUATION 
Fr. Méta évaluation 


منه تجميع يُستخدَم هذا المصطلح للدلالة على تقييم يُتوخَّى 
آما يمكن استخدامه للدلالة . الاستنتاجات من سلسلةٍ من التقييمات


على تقييمٍ يتناول تقييماً آخرَ بقصد إبداء الرأي في نوعيته أو في 
 .أداء المقيِّمين


 


 التقييم الخارجيّ
EXTERNAL EVALUATION 
Fr. Évaluation externe 


 أفرادٌ غيرُ المؤسساتِ المانحةِ تقييمٌ لتدخّل إنمائيّ تجريه آياناتٌ أو
 .والمنفِّذةِ


 


 التقييم الداخليّ
INTERNAL EVALUATION 
Fr. Évaluation interne


تقييمٌ للتّدخُّل الإنمائيٍّ تُجريه وحدةٌ أو أفرادٌ تابعون لإدارة 
 .المؤسسة المانحة أو الشريكة أو المنفِّذة


 . التقييم الذاتيّ◄
 


 التقييم الذاتيّ
SELF-EVALUATION 
Fr. Auto-évaluation
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 .تقييمٌ يُجريه المكلَّفون بتصميمِ التدخّل الإنمائيّ وتنفيذِه
 


 التقييم السابق
EX-ANTE EVALUATION 
Fr. Évaluation ex ante 


 .تقييمٌ يحصُل قبل تنفيذ تدخّل إنمائيّ
 . التقدير◄
 


 


 تقييم السيرورة
PROCESS EVALUATION 
Fr. Évaluation de processus 


تقييمٌ للحرآية الداخلية للمؤسَّسات المنفِّذة، ولأدواتِ وسياساتِ 
تدخُّلها، وآلياتِ تقديمها للخدمات، وممارساتِها الإداريّة، وما بين 


 .هذه الجوانب من صلات
 . التقييم التكوينيّ◄


 


 التقييم اللاّحق
EX-POST EVALUATION 
Fr. Évaluation ex post


 .قييمٌ للتدخّل الإنمائيٍّ بعد اآتمالهت
يمكن إجراءُ هذا التقييم فورَ الانتهاء من التدخل أو : ملحوظة


والقصدُ من ذلك هو تحديدُ عوامل نجاحه أو . بعدَه بوقتٍ طويل
فشله، وتقديرُ استدامة نتائجه وتأثيراته، والخروجُ بخلاصات يمكن 


 .أن تفيد تدخلاتٍ إنمائيّةً أخرى
 


 


 تقييم المجمّعال
CLUSTER EVALUATION 
Fr. Évaluation groupée


 .تقييمٌ لمجموعة من الأنشطة أو المشاريع أو البرامج المترابطة
 


 


 التقييم المحوريّ
THEMATIC EVALUATION 
Fr. Évaluation thématique


تقييمٌ لنخبةٍ من التدخُّلات الإنمائية التي تنصبّ آلُّها على أولويّةٍ 
 .إنمائيّةٍ محدَّدةٍ في بلدان ومناطق وقطاعات عديدة


 


 التقييم المستقلّ
INDEPENDENT EVALUATION 
Fr. Évaluation indépendante


تقييمٌ تُجرِيه آياناتٌ أو أشخاصٌ، لا يخضعون لرقابة المسؤولين 
 .عن تصميم التدخّل الإنمائيّ وتنفيذه


اً على مدى الاستقلالية تعتمد مصداقيةُ التقييم جزئيّ: ملحوظة
وتعني هذه الاستقلاليةُ ألاّ يخضع التقييم للنفوذ . التي نُفِّذ بها


وهي تتسم بالوصول التامّ إلى . السياسيّ ولا للضغط المؤسَّسيّ
المعلومات، والاستقلال الكامل في التقصِّي والإبلاغِ عما يسفر عنه 


 .هذا التقصِّي من استنتاجات
 


 عوتقييم المشر
PROJECT EVALUATION 
Fr. Évaluation de projet
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تقييمٌ لتدخّل إنمائيّ فرديٍّ يُتوخَّى منه تحقيق أهدافٍ محدَّدة 
بموارد وجداول زمنيّة للتنفيذ محدَّدة، وغالباً ما يكون ذلك في إطار 


 .برنامجٍ أوسع
تحليل التكاليف والمنافع أداةٌ مهمة لتقييم المشاريع : ملحوظة
فإذا تعذّر قياس آمّية المنافع، صار . فع القابلة للقياسذات المنا


 .تحليل فعالية التكاليف وسيلةً مناسبةً
 التقييم المشترَك


JOINT EVALUATION 
Fr. Évaluation conjointe (Partenariale)


 .تقييمٌ تُشارِك فيه مختلف الوآالات المانحة أو شرآاؤها
 تتفاوت بتفاوت القدر "المشارآة"هناك درجاتٌ من : ملحوظة


الذي يتعاون به الشرآاءُ الأفرادُ في سيرورة التقييم، ويؤلِّفون به 
وقد . بين وسائل تقييمهم، ويوحِّدون به تقاريرهم عن هذا التقييم


تساعد التقييمات المشترَآة على حلّ مشكلات الإسناد بتقدير فعالية 
آاء، وجودة البرامج والاستراتيجيات، وتضافر جهود مختلف الشر


 .تنسيق المعونة، إلخ
 


 
 التقييم النصفيّ


MID-TERM EVALUATION 
Fr. Évaluation à mi-parcours


 .تقييمٌ يَجري في منتصف فترة تنفيذ التدخُّل
 . التقييم التكوينيّ◄


 


 التقييم بالمشارآة
PARTICIPATORY EVALUATION 
Fr. Évaluation participative


 يتعاون فيه ممثلو الوآالات وغيرُهم من أسلوبٌ تقييميٌّ
على تصوُّر التقييم وتنفيذه ) ومنهم المستفيدون(الأطراف المعنيّة 


 .وتفسيره
 


 التقييميّة
EVALUABILITY 
Fr. Évaluabilité


المدى الذي يمكن أن يُقَيَّم به نشاطٌ أو برنامجٌ بطريقة موثوقةٍ 
 .صادقةٍ


ميّة المراجعةَ المبكِّرةَ لنشاطٍ يستدعي تقدير التقيي: ملحوظة
مقترَح للتأآُّد من أنَّ أهدافَه محدَّدةٌ تحديداً آافياً، وأن نتائجَه يمكن 


 .التحققُ منها
 
 


 


 التوصيات
RECOMMENDATIONS 
Fr. Recommandations


مقترَحات تهدف إلى تعزيزِ فعالية التدخّل الإنمائيّ أو جودته أو 
ولا بدّ .  أهدافه أو إعادة تخصيص الموارد لهآفايته؛ وإعادةِ تحديد


 .من ربط التوصيات بالخلاصات
 - ح -


 الحصيلة
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OUTCOME 
Fr. Réalisation (Effet direct)


مفاعيل قصيرة الأجل أو متوسطة الأجل، أحدثتها أو يُحتمَل أن 
 .تُحدِثها مخرجاتُ تدخُّل ما


 . النتيجة، المخرَجات لتأثيرات، المفعول◄
 


 
 - خ -


 الخلاصات 
CONCLUSIONS 
Fr. Conclusions


تُبرِز الخلاصاتُ عواملَ نجاح التدخُّل المقيَّم وفشلِه، وتهتمّ 
بنتائجه وتأثيراته المقصودة وغير المقصودة على الخصوص، 


 .وبمواطن قوَّته وضعفه الأخرى على العموم
تماداً على وتستندُ الخلاصةُ إلى بياناتٍ تُجمع وتحليلات تنجَز اع


 .سلسلةٍ واضحة من الحجج
 - د -


 دراسة الوضع الأصليّ
BASE-LINE STUDY 
Fr. État des lieux


تحليلٌ يصف الأوضاعَ قبل بدء التدخّل الإنمائيّ، ويمكن في 
 .ضوئه تقدير التقدُّم أو إجراء المقارنات


 


 الدروس المستفادة 
LESSONS LEARNED 


Fr. Enseignements tirés


 تعميماتٌ قائمةٌ على استخلاص تجارب من تقييم المشاريع أو
البرامج أو السياسات في ظروفٍ خاصّة، وتطبيقها على حالات 


وغالباً ما تسلِّط هذه الدروس الضوء على مكامن القوّة . أوسع
والضعف في الإعداد والتصميم والتنفيذ، والتي يكون لها انعكاسٌ 


 .يرعلى الأداء والحصيلة والتأث
 


 – ر -
 الرصد


MONITORING 
Fr. Suivi


عمليةٌ متواصلةٌ من الجمع المنتظم للبيانات عن مؤشراتٍ بعينها 
لتزويد إدارة التدخّل الإنمائيّ الجاري وأهمّ الأطراف المعنيّة، 
بمعلومات عمّا أُحرِز من تقدُّم، وما تحقق من أهداف، وما صُرِف 


 .من أموال مخصَّصة
 .، المؤشِّر رصد الأداء◄


 


 رصد الأداء
PERFORMANCE MONITORING 
Fr. Suivi des performances


عمليةٌ متواصلةٌ قوامها جمع البيانات وتحليلها، بقصد مقارنة تنفيذ 
 .المشاريع أو البرامج أو السياسات بالنتائج المتوقَّعة


 


 - س -
 سلسلة النتائج


RESULTS CHAIN 
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Fr. Chaîne des résultats 


متواليةٌ سببيّة في تدخّل إنمائيّ، حيث يفضي السببُ إلى نتيجته 
 بدءاً بالمدخَلات، -بالضرورة إلى أن تتحقق الأهدافُ المنشودة


ومروراً بالأنشطة والمخرَجات، وانتهاءً بالحصائل والتأثيرات 
وفي بعض الوآالات، يشكِّل المتأثرون . والإفادة الارتجاعيّة


 .ن سلسلة النتائجبالتنمية جزءاً م
 . المفترَضات، إطار النتائج◄


 


  -  ش-
 الشرآاء


PARTNERS 
Fr. Partenaires


أفراد أو مؤسَّسات يتعاونون على تحقيق ما اتفقوا عليه من 
 .أهداف


على الأهداف المشترَآة، " الشراآة"يدلّ مفهوم : ملحوظة
تبادَلة، المتقاسَمَة عن الحصائل، والالتزامات الم والمسؤوليات
وقد يشمل الشرآاءُ الحكوماتِ والمجتمعَ . الواضحة والمساءلة


المدنيَّ والمنظماتِ غيرَ الحكومية والجامعاتِ والنقاباتِ المهنيةَ 
واتحاداتِ الأعمال والمؤسساتِ متعددةَ الأطراف والشرآاتِ 


 .الخاصةَ، إلخ
 


 الشروط المرجعية
TERMS OF REFERENCE 
Fr. Termes de référence (Cahier des charges)


وثيقةٌ مكتوبةٌ تعرِض الغرضَ من التقييم ونطاقَه، والأساليبَ 


المتَّبَعةَ فيه، والمعيارَ المعتَمَدَ في تقديرِ الأداء أو إجراءِ التحليلات، 
وهناك . والوقتَ والمواردَ المخصَّصة له، ومتطلبات إعداد التقارير


عناصر "ناً بنفس المعنى هما تعبيران آخران يُستخدَمان أحيا
 ".التفويض بالتقييم"و" المهمّة


 


 - ص -
 الصلاحية


VALIDITY 
Fr. Validité


المدى الذي تقيس به الاستراتيجيّاتُ والأدواتُ الخاصةُ بجمعِ 
 .المعلوماتِ ما يُفترَض فيها أن تقيسَه


 


 - ض -
 ضمان الجودة


QUALITY ASSURANCE 
Fr. Assurance qualité 


يشمل ضمانُ الجودة أيَّ نشاطٍ يرمي إلى تقدير وتحسين جدارة 
 .الإنمائيّ أو قيمته، أو تقيُّدِه بمعاييرَ معيَّنة التدخّل


من الأمثلة على أنشطة ضمان الجودة التقديرُ والإدارةُ : ملحوظة
آما . القائمةُ على النتائج، والمراجعاتُ أثناء التنفيذ، والتقييماتُ، إلخ


 .تقديرَ جودةِ محفظةٍ وفعاليتِها الإنمائيَّةِ" ضمانُ الجودة"عني قد ي
 


 - غ -
 الغاية


GOAL 
Fr. Finalité
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 .هدفٌ أسمى يُرادُ من التدخّل الإنمائيّ أن يساهِم فيه
 . الهدف الإنمائيّ◄


 


 الغرض
PURPOSE 
Fr. But


 .ائيّالأهداف المعلَنة المتوخَّاة من البرنامج أو المشروع الإنم
 


 - ف -
 الفعالية


EFFECTIVENESS 
Fr. Efficacité (Succès, réussite)


المدى الذي تحققت به أهدافُ التدخّل الإنمائيّ، أو يُتوقع أن تتحقق 
 .به، مع أخذ أهميتها النسبية بعين الاعتبار


أو (تُتَّخَذ الفعاليةُ آذلك مقياساً آلّيّاً لجدارة نشاط أو قيمته : ملحوظة
؛ وبعبارة أخرى، إنها المدى الذي حقَّق )كماً على هذه الجدارة أو القيمةح
 أهدافَه الرئيسةَ الملائمةَ، أو يُتوقَّع أن يحققها به على نحوٍ آافٍ تدخُّلٌ به


 .مستدام، وبتأثير إنمائيٍّ مؤسَّسيٍّ إيجابيّ
  الفاعلية◄


. 
 


 - ق -
 قياس الأداء


PERFORMANCE MEASUREMENT 
Fr. Mesure des performances


 .نظامٌ لتقدير أداء التدخلات الإنمائيّة في ضوء الغايات المعلَنة


 . رصد الأداء، المؤشر◄
 


 - ك -
 الكفاية


EFFICIENCY 
Fr. Efficience


من أموال وخبرة (المُدخَلاتُ / المدى الذي تُحوَّل به المواردُ
 .ةٍإلى نتائجَ بطريقةٍ اقتصاديّ) ووقت وغيرِها


 


 - م -
 المؤشِّر


INDICATOR 
Fr. Indicateur


عاملٌ أو متغيِّرٌ آمِّيٌّ أو نوعيٌّ يوفِّر وسيلةً بسيطةً موثوقةً لقياس 
الإنجاز، أو للكشف عن التغيرات المرتبطة بالتدخّل الإنمائيّ، أو 


 .للمساعدة على تقدير أداءِ متدخِّلٍ إنمائيّ
 


 مؤشر الأداء
PERFORMANCE INDICATOR 
Fr. Indicateur de performance


متغيِّر يتيح التأآُّد مما يطرأ على التدخّل الإنمائيّ من تغيُّرات، 
 .أو يكشف عن النتائج مقارنةً بما آان مخطَّطاً له


 . رصد الأداء، قياس الأداء◄
 
 


 المتأثرون بالتنمية
REACH 
Fr. Publics concernés (Publics atteints)
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تفيدون من التدخّل الإنمائيّ وغيرُهم من الأطراف المعنيّة المس
 .به
 . المستفيدون◄


 


 المجموعة المستهدَفة
TARGET GROUP 
Fr. Groupe cible (Population cible)


 .أفرادٌ أو مؤسَّسات يُباشَر التدخّل الإنمائيّ لفائدتهم
 


 


 المخرَجات
OUTPUTS 
Fr. Extrant (Produit)


 وسلعٌ رأسماليةٌ وخدماتٌ متأتّيةٌ من التدخّل الإنمائيّ؛ منتَجاتٌ
وقد تشمل أيضاً ما ينجُم عن التدخُّل من تغيُّرات تؤدّي إلى 


 .حصائل
 
 


 المدخَلات
INPUTS 
Fr. Ressources (Moyens, intrants)


 .موارد ماليّة وبشرية ومادّيّة تُسخَّر للتدخُّل الإنمائيّ
 


 المراجعة
REVIEW 
Fr. Examen 


 .تقديرٌ لأداء تدخُّل ما، بصفة دوريّة أو لغرض معيَّن
على تقديرٍ أشملَ " التقييم"غالباً ما يُطلَق مصطلح : ملحوظة


أما المراجعات، فتميل إلى الترآيز على ". المراجعة"وأعمَقَ من 
لكن في بعض الأحيان، يُستخدَم مصطلحا . الجوانب الإجرائية


 .مترادفَيْن" يمالتقي"و" المراجعة"
 . التقييم◄


 


 المساءلة
ACCOUNTABILITY 
Fr. Responsabilité de rendre compte (Redevabilité)


التزامٌ بإثبات أن العمل قد سارَ طبقاً لما اتُّفِقَ عليه من قواعد 
ومعايير، أو التزامٌ بتقديم تقرير متجرِّد واضح ودقيق عن نتائج 


ذلك وقد يستدعي . امّ أو الخطط المكلَّف بهاالأداء بالقياس إلى المه
 .إثباتاً دقيقاً، بل قانونيّاً، بأن ما تمّ من عمل مطابقٌ لشروط العقد


في سياق التنمية، قد تدلّ المساءلةُ على التزامات : ملحوظة
بالتصرُّف وفق مسؤوليات وأدوار وتوقعات أداء واضحة  الشرآاء


باً بمراعاة الاستخدام الحصيف المعالم، وغالباً ما يكون ذلك مصحو
هذا المصطلح، من جهة المقيِّمين، على مسؤوليتهم  ويدلّ. للموارد


وأمّا . عن تقديم تقاريرِ رصدٍ، وتقديراتِ أداءٍ دقيقة متجرِّدة صادقة
أصحابُ القرار ومديرو القطاع العامّ، فتكون مساءلتُهم أمام دافعي 


 .الضرائب والمواطنين
 


 المستفيدون
BENEFICIARIES 
Fr. Bénéficiaires
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أفرادٌ أو جماعاتٌ أو مؤسَّساتٌ يستفيدون من التدخّل الإنمائيّ 
 .استفادةً مباشِرةً أو غيرَ مباشِرة، مقصودةً أو غيرَ مقصودة


 . المتأثرون بالتنمية، المجموعةُ المستهدَفة◄
 


 المفترَضات
ASSUMPTIONS 
Fr. Hypothèses


عواملَ أو مخاطرَ يمكن أن تؤثر في تقدم فرضيّاتٌ تَتناول 
 .التدخّل الإنمائيِّ أو نجاحِه


أيضاً ظروفٌ " المفترَضات"قد يُفهَم من مصطلح : ملحوظة
مفترَضةٌ تؤثِّر في صحة التقييم نفسه، آسمات السكان الذين تُقتطَع 


وفي التقييمات التي تستند إلى النظرية، . منهم عيِّنة البحث، مثلاً
حققُ المنتظمُ من المفترَضات في ضوء سلسلة النتائج يجري الت
 .المتوقَّعة


 


 المفعول
EFFECT 
Fr. Effet


تغيُّرٌ مقصودٌ أو غيرُ مقصود، ناجمٌ بشكلٍ مباشر أو غير مباشِر 
 .عن تدخُّل ما


 . النتائج، الحصيلة◄
 


 الملاءمة
RELEVANCE 
Fr. Pertinence


ائيّ لمتطلباتِ المستفيدين، مدى مطابقة أهداف التدخّل الإنم


 . وحاجات البلد، والأولويَّات العامّة، وسياسات الشرآاء والمانحين
في ضوء تجارب الماضي، غالباً ما يصبح السؤال : ملحوظة


أما زالت أهدافُ التدخّل الإنمائيّ أو : عن الملاءمة آما يلي
 تصميمُه مناسِبةً وإن تغيَّرت الظروف؟


 الموثوقيّة
RELIABILITY 
Fr. Fiabilité


اتِّساقُ البياناتِ وأحكامِ القيمة أو إمكانُ الاعتماد عليها، مع 
الإحالة إلى نوعية الأدوات والإجراءات والتحليلات المستخدَمة 


 .لجمع بيانات التقييم وتفسيرها
تكون معلوماتُ التقييم موثوقةً إذا أسفرت الملاحظاتُ : ملحوظة


أدواتٍ واحدةً في ظروفٍ مماثلة عن نتائج المتكرِّرةُ التي تستخدم 
 .مشابهة


 


 - ن -
 


 
 النتائج


RESULTS 
Fr. Résultats


مقصودةٌ أو غيرُ مقصودة، (مخرَجاتٌ أو حصائلُ أو تأثيراتٌ 
 .تترتب على التدخّل الإنمائيّ) إيجابية إيجابيةٌ أو غيرُ


 . الحصيلة، المفعول، التأثيرات◄
 


 النشاط
ACTIVITY 
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Fr. Activité 


إجراءاتٌ تُتَّخَذ أو أعمالٌ تُنجَز لإنتاج مخرَجاتٍ محدَّدة؛ وذلك 
من خلال تعبئة مدخلات، آالأموال والمساعدة الفنية وغيرها من 


 .الموارد
 . التدخّل الإنمائيّ◄


 - هـ -
 الهدف الإنمائيّ


DEVELOPMENT OBJECTIVE 
Fr. Objectif de développement


دٌ يساهم في تحقيق فوائدَ ماديّةٍ أو ماليةٍ أو مؤسسيةٍ تأثيرٌ مقصو
 من خلال تدخّل إنمائيّ واحدٍ أو -أو اجتماعيةٍ أو بيئيةٍ أو غيرِها


 . لمجتمعٍ أو جماعةٍ أو مجموعةٍ من الناس-أآثر
 


 


 الهدف من المشروع أو البرنامج
PROJECT OR PROGRAM OBJECTIVE 
Fr. Objectif du programme ou du projet


نتائج مقصودة يُتوقَّع أن يساهم المشروع أو البرنامج في 
وقد تكون هذه النتائج مادية أو مالية أو مؤسسية أو . تحقيقها


 .اجتماعية أو بيئية أو إنمائيّة أو غيرها
 - و -


 الواقع المضادّ
COUNTERFACTUAL 


Fr. Scénario en absence d'intervention (Situation 
contrefactuelle)


أحوالٌ أو أوضاعٌ لولا التدخّلُ الإنمائيّ لعاشها الأفرادُ أو 
 .المؤسَّساتُ أو الجماعاتُ
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