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LA CULTURE DE L’ÉVALUATION 

Auteur: François Matarasso
Né au Royaume-Uni en 1958, François Matarasso est un artiste communautaire, écrivain et cher-
cheur. Il a travaillé durant quinze ans comme artiste avec différentes communautés avant d’appli-
quer cette expérience à la recherche sur la théorie, la pratique et les résultats de la participation 
des populations à la culture. Publié en 1997, son rapport intitulé Use or Ornament? a défini des 
concepts importants en politique culturelle et a été complété par d’autres études sur la culture et le 
développement communautaire, dont l’ouvrage A Restless Art, How participation won and why it 
matters, paru en 2019. Parallèlement aux recherches qu’il mène, il associe son travail d’artiste com-
munautaire à une activité de conseil dans le domaine de l’évaluation et de la formation. À ce jour, il 
est intervenu dans près de 40 pays. Il a également oeuvré comme administrateur de l’Arts Council 
England, du National Endowment of Science Technology and the Arts et de la Baring Foundation, et 
a obtenu des chaires honorifiques dans des universités au Royaume-Uni et en Australie. Cette vaste 
expérience et expertise dans le domaine de la culture a incité la DDC à lui confier la rédaction du 
présent papier de réflexion.
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LA MONTÉE EN 
PUISSANCE DE 
L’ÉVALUATION
Rien en ce monde n’est certain, sauf la mort 
et les impôts, a écrit Benjamin Franklin. Au-
jourd’hui, nous devrions probablement ajouter 
l’évaluation à sa liste de fléaux inévitables. Toute 
personne dont le travail – en tant que scienti-
fique, gestionnaire, médecin ou artiste – dépend 
de décisions prises par d’autres sait qu’elle doit 
rendre compte de ses résultats. Cette tendance 
s’est accentuée vers la fin du XXe  siècle, avec 
l’introduction de nouvelles idées dans la gestion 
publique. Les manquements dans la réponse in-
ternationale à la crise du génocide au Rwanda 
ont suscité un nouvel engagement en faveur 
de l’apprentissage par l’évaluation, notamment 
par la formation d’un réseau mondial d’ONG, 
d’agences de l’ONU, de donateurs et d’univer-
sitaires spécialisés dans l’aide humanitaire : de-
puis lors, l’ALNAP a constitué une bibliothèque 
comptant 21  500 ressources sur l’évaluation 
humanitaire, l’apprentissage et la performance 
(HELP).1 

En l’espace d’une génération, l’évaluation a 
été normalisée – à la fois comme culture et 
comme branche d’activité. 

C’est là un changement profond et bienvenu. 
Travailler en misant sur l’espoir et en restant 
dans l’ignorance n’est plus acceptable. Dans les 
États démocratiques riches, le soutien du public 
à l’aide internationale dépend des preuves éta-
blissant que celle-ci produit des changements 
positifs et durables. Les agences qui gèrent les 
programmes de développement ont besoin de 
savoir si leur travail est efficace et ce qu’elles 
peuvent faire pour qu’il le soit davantage. 

L’évaluation est source de responsabilisa-
tion et d’apprentissage. Elle améliore l’effi-
cience et l’efficacité des investissements et ren-
force la confiance des parties prenantes dans 
leur impact. 

La DDC et ses partenaires, notamment les pe-
tites ONG qui mènent des activités au niveau 
communautaire, l’ont bien compris. C’est ce 
qui ressort clairement des documents sur la 

politique d’évaluation de la DDC, des directives 
techniques et des rapports sur les programmes.2 
Les principes, concepts et méthodes d’évalua-
tion des programmes de la DDC s’alignent sur 
ceux appliqués par l’OCDE et par la Société 
suisse d’évaluation, et contribuent à un corpus 
croissant de connaissances acquises et parta-
gées par les acteurs du secteur du développe-
ment international.

L’ÉVALUATION DE LA 
CULTURE DANS LES 
PROGRAMMES DE 
DÉVELOPPEMENT

L’évaluation est particulièrement impor-
tante et difficile en ce qui concerne le tra-
vail de la DDC dans le domaine culture et 
développement. Cette situation représente un 
défi pour ceux qui gèrent et évaluent les pro-
grammes culturels poursuivant des objectifs de 
développement. Pour les soutenir dans leurs acti-
vités, la DDC a récemment engagé un processus 
de réflexion articulé autour d’une enquête, d’un 
webinaire et du présent document. Mais avant 
de nous pencher sur leurs expériences et leurs 
idées pour renforcer l’évaluation, il convient de 
montrer l’importance cruciale que revêt l’évalua-
tion dans le domaine culture et développement. 

L’IMPORTANCE DE 
L’ÉVALUATION DES 
PROGRAMMES CULTURE 
ET DÉVELOPPEMENT

Il est essentiel d’évaluer les projets qui 
mettent la culture au service du développe-
ment, car ces initiatives ne sont générale-
ment pas bien comprises par les décideurs 
ou par le public. 

Le but des projets menés dans le domaine de 
l’assainissement ou de la santé est évident, de 
sorte que leur évaluation peut se concentrer 
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sur les performances et les résultats. Mais les 
retombées des projets artistiques et culturels 
sont souvent indirectes et peuvent être difficiles 
à comprendre pour les personnes extérieures. 
Par exemple, le soutien apporté par la DDC au 
cinéma et à la photographie en Géorgie vise à 
influencer les attitudes du public envers les mi-
norités et à favoriser la tolérance et la liberté 
d’expression, mais ces changements ne sont pas 
manifestes. En effet, il peut arriver que de tels 
programmes ne soient autorisés que parce qu’ils 
ne prévoient pas explicitement de tels résultats. 
En Palestine, un projet de la DDC visant à ren-
forcer l’autonomie des femmes et la vie démo-
cratique s’est concentré sur l’agriculture et l’agri-
tourisme, des domaines qui offrent une porte 
d’entrée acceptable pour aborder ces sujets 
controversés. Dans les situations de dévelop-
pement, il faut souvent entretenir une certaine 
ambiguïté sur les résultats des projets culturels. 

Lorsqu’un projet culturel repose sur une ap-
proche innovante ou expérimentale, il peut être 
encore plus difficile pour les non-spécialistes 
d’en saisir la valeur. Dans des domaines tels que 
l’aide alimentaire d’urgence, l’expérience ac-
quise sur plusieurs décennies a permis d’identi-
fier et de partager les meilleures pratiques. Mais 
les approches en matière de consolidation de la 
paix sont plus diverses et plus complexes. L’art 
joue ici un rôle croissant, mais le langage ima-
gé et la dimension joyeuse qui rendent le travail 
artistique si attrayant peuvent occulter l’impor-
tance de son rôle dans la réconciliation.3 Les 
évaluations commencent à mettre en évidence 
les avantages de l’art, mais la théorie comme la 
pratique sont en pleine évolution et restent dif-
ficiles à comprendre pour les non-spécialistes.4 

Enfin les projets culturels doivent eux-mêmes 
contrer l’idée que les fonds seraient mieux in-
vestis dans des domaines manifestement plus 
utiles comme la santé ou l’éducation. En réalité, 
il s’agit là d’une opposition factice car, dans un 
contexte de développement, les projets cultu-
rels ont toujours des objectifs non culturels. Par 
exemple, en Afrique australe, la DDC finance 
des programmes musicaux et artistiques pour 
soutenir l’éducation des adolescents à la santé 
sexuelle, même si des personnes extérieures ne 
voient peut-être que des jeunes qui s’amusent. 

L’évaluation est synonyme de redevabili-
té – elle joue un rôle essentiel pour permettre 
aux décideurs et au public de comprendre pour-
quoi des projets culturels peuvent apporter une 
contribution unique à une stratégie multidisci-
plinaire de développement. 

L’évaluation est synonyme d’apprentissage 
– elle est essentielle pour identifier les méthodes 
les plus efficaces dans le contexte considéré, 
afin que d’autres personnes planifiant des initia-
tives culturelles en lien avec le développement 
puissent bénéficier des acquis d’apprentissage 
transférables.

LES DIFFICULTÉS 
À ÉVALUER LES 
PROGRAMMES CULTURE 
ET DÉVELOPPEMENT

L’évaluation de la culture dans le contexte du dé-
veloppement est donc particulièrement impor-
tante pour renforcer la redevabilité et constituer 
un socle de connaissances sur les bonnes pra-
tiques dans un domaine innovant. Malheureu-
sement, elle est aussi plus difficile à réaliser que 
dans le cas de programmes de développement 
classiques parce qu’elle implique des processus 
multidimensionnels, et les résultats qu’elle pro-
duit ne peuvent être garantis comme le seraient 
ceux d’un programme de vaccination. 

Une campagne de santé peut être évaluée au 
moyen d’indicateurs précis, souvent sur la base 
de données statistiques de référence, et moyen-
nant l’utilisation d’un modèle établi de théorie 
du changement. Il existe souvent un ensemble 
de travaux similaires permettant de comparer 
les « outputs » et les résultats, et le succès peut 
être mesuré par rapport à des objectifs précis. 
Mais il en va autrement dans le domaine culture 
et développement. 

Les programmes culturels étant multidisci-
plinaires, ils peuvent induire des change-
ments dans plusieurs domaines en même 
temps. En Bolivie, la DDC a financé des projets 
artistiques destinés à agir aux niveaux de l’édu-
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PROBLÈMES 
D’ÉVALUATION DANS LE 
DOMAINE CULTURE ET 
DÉVELOPPEMENT 

Les méthodes utilisées pour évaluer les pro-
grammes de développement peuvent être 
appliquées aux projets culturels, mais il faut 
souvent procéder à des adaptations afin de 
tenir compte de leurs processus et résultats 
spécifiques. 

Les budgets des projets culturels étant géné-
ralement faibles, la part disponible pour l’éva-
luation l’est encore plus. D’où le risque que les 
ressources affectées à l’évaluation des projets 
culturels soient tout simplement insuffisantes 
pour obtenir des résultats utiles. C’est l’une des 
raisons pour lesquelles les petites subventions, 
auxquelles les bureaux de coopération suisses 
ont largement recours pour soutenir des activités 
culturelles, ne sont pas évaluées. Or, ces initia-
tives locales représentent au total un investisse-
ment considérable et une occasion d’apprentis-
sage manquée. Ne pouvant consacrer que des 
fonds limités à l’évaluation, la DDC s’en remet 
souvent aux données que lui fournissent les bé-
néficiaires sur leur travail. Cela peut renforcer la 
coopération et les capacités, mais certains béné-
ficiaires ont du mal à trouver les compétences, 
le temps ou les effectifs nécessaires pour tenir 
des registres précis. Les évaluations de projets 
individuels peuvent être analysées dans le cadre 
d’études destinées à répondre à des questions 
plus larges, mais seulement si les ensembles de 
données et les méthodes d’évaluation qui ont 
été utilisés sont cohérents. Même dans ce cas, 
il manque des bases de comparaison fiables, 
peut-être parce qu’aucune donnée culturelle 
n’a été enregistrée auparavant ou parce que les 
stratégies existantes n’ont pas encore défini les 
résultats escomptés. 

L’évaluation implique un arbitrage entre la 
valeur des connaissances pouvant être ac-
quises et le coût induit par leur acquisition, 
mais sans un engagement financier minimum, 
le risque existe de n’engendrer que des connais-
sances illusoires. Les budgets alloués aux actions 
culturelles étant limités, il est naturel de concen-

cation des jeunes, de l’économie créative et des 
atttitudes envers les minorités. Il existe certes 
des théories du changement qui montrent 
comment les investissements dans le cinéma 
peuvent promouvoir la tolérance ou comment 
des programmes musicaux peuvent favoriser la 
santé sexuelle, mais elles ne sont pas simples 
à comprendre. Les résultats de tels projets 
peuvent être indirects et, comme ils impliquent 
la réaction de personnes à des expériences ar-
tistiques, il est difficile d’établir un lien de cause 
à effet. Il n’est pas facile non plus de montrer 
l’impact d’un projet sur les sentiments ou les 
perceptions, alors que cela peut influencer du-
rablement le comportement des gens et donc 
les objectifs de développement. 

Personne ne peut garantir comment les 
expériences artistiques sont perçues. Les 
bons projets culturels ne fonctionnent pas 
comme de la propagande. 

Ils n’ont pas la vocation – ni la capacité – de 
contrôler la réaction des spectateurs à un film 
sur les expériences vécues par une minorité. La 
projection d’un film sert des objectifs plus sub-
tils et plus vertueux. Elle peut, par exemple, in-
fluencer la perception que les membres d’une 
minorité ont d’eux-mêmes, tout en délimitant le 
cadre de ce qui peut être exprimé en public. Les 
propos échangés après la projection peuvent 
être moins importants que le fait d’encourager 
les gens à exprimer ouvertement leurs idées et 
leurs sentiments. 

La théorie et les méthodes d’évaluation cultu-
relle ne cessent de s’améliorer, mais c’est une 
erreur que de faire une évaluation simpliste de 
l’impact des programmes artistitiques, sans te-
nir compte de leurs processus spécifiques ou du 
contexte dans lequel ils s’inscrivent. 
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trer les fonds sur des activités directement béné-
fiques, mais un budget d’évaluation insuffisant 
peut empêcher d’aller au-delà d’une compré-
hension superficielle d’un projet et de son im-
pact. Comme les programmes culturels traitent 
souvent de questions complexes de croyances, 
de comportement et d’identité, une évaluation 
insuffisante peut être plus trompeuse qu’instruc-
tive. 

Les délais posent également des difficultés. 
Les évaluations sont généralement effectuées 
vers la fin d’une intervention, mais les chan-
gements peuvent n’apparaître clairement que 
des mois, voire des années plus tard. 

L’efficacité d’un programme musical destiné à 
promouvoir la santé sexuelle ne peut être éta-
blie que sur la base des changements interve-
nus dans la vie des participants au cours des 
années suivantes, leur parcours de santé étant 
idéalement comparé à celui d’autres jeunes qui 
n’ont pas participé au programme. Or, aucune 
de ces sources de données n’est généralement 
disponible, notamment parce que les priori-
tés de financement changent sur des périodes 
plus courtes. Les bailleurs de fonds s’intéressent 
raremement aux projets achevés des années 
auparavant, mais une vision à plus long terme 
peut être riche d’enseignements. La volatilité 
du financement des projets a des conséquences 
sur l’évaluation  : par exemple, l’évaluation des 
bénéficiaires au moment, plein d’espoir, de 
l’achèvement du projet peut être très différente 
de leur point de vue un an plus tard, lorsqu’il 
n’y a plus de soutien permettant de faire fond 
sur les succès obtenus initialement. Les projets 
se terminent, mais la vie continue, et les espoirs 
déçus peuvent se transformer en frustration et 
en cynisme – mais, à ce stade, personne ne s’in-
terroge sur l’impact du projet. 

La DDC a réussi à atténuer les difficultés 
liées à l’évaluation de la culture dans un 
contexte de développement en adoptant 
une approche stratégique dans son travail. 
Le programme Art et culture en Asie centrale, 
qui est entré dans sa cinquième phase en 2007, 
en offre un bon exemple. Le recours à des éva-
luateurs externes pour procéder à une évaluation 
indépendante des progrès accomplis, complété 
par un suivi attentif et des rapports minutieux 

de la part des bureaux suisses de coopération, 
montre qu’il est possible de répertorier les ré-
sultats obtenus et de s’appuyer sur eux pour les 
planifications futures. Des approches similaires 
existent dans d’autres régions, par exemple en 
Afrique du Nord.

Enfin, il y a la question de la durabilité, qui 
fait partie des critères d’évaluation appliqués par 
la DDC et qui est formulée sous forme interro-
gative  : Dans quelle mesure les résultats posi-
tifs perdureront-ils après la fin du soutien de la 
DDC ?5 Cette question a particulièrement pré-
occupé les membres du personnel de la DDC 
qui ont participé à l’enquête, car la poursuite 
des activités développées avec des fonds suisses 
est un indicateur clair du succès de celles-ci. La 
difficulté réside dans le fait que leur poursuite 
dépend souvent de conditions qui dépassent 
largement le cadre du projet et échappent à 
son contrôle. Par exemple, les programmes de 
soutien aux industries créatives locales peuvent 
être voués à l’échec faute de soutien extérieur 
en raison de l’exiguïté des marchés locaux, du 
manque de leadership politique national ou des 
faiblesses en matière d’infrastructures, d’éduca-
tion ou de distribution. Il est irréaliste d’espérer 
que les formes de production culturelle qui, en 
Europe, dépendent des subventions publiques 
puissent se développer sans soutien dans des 
conditions aussi difficiles. 

La meilleure façon d’assurer la durabilité est de 
modifier les capacités et les comportements, 
ce qui suppose que ces objectifs soient pris en 
compte dans la conception et la mise en œuvre 
d’un programme.

PISTES D’AVENIR

Ce document de réflexion soutient que l’évalua-
tion des projets qui utilisent la culture comme 
un levier de développement est particulière-
ment importante en raison du caractère inédit 
et innovant de ce travail. Il fait également va-
loir que ce travail est particulièrement difficile à 
cause de la complexité des interventions et de 
leurs résultats, ainsi que de la limitation des res-
sources financières et humaines disponibles. 
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Pour trouver des solutions à ces défis, il 
faut d’abord reconnaître la spécificité de 
la culture dans un contexte de développe-
ment, qui explique à la fois pourquoi celle-
ci constitue un complément précieux à la 
coopération internationale et pourquoi elle 
nécessite une approche différente de l’éva-
luation. 

Il est également important d’être conscient des 
frustrations et des craintes que ces difficultés 
peuvent faire naître chez les personnes impli-
quées dans l’évaluation de projets culturels. 
Quant aux personnes dont le travail est évalué, 
elles perçoivent souvent ce processus comme un 
jugement ou un contrôle, même si telle n’est pas 
l’intention des évaluateurs. Dans une certaine 
mesure, c’est inévitable, car les rapports d’éva-
luation influencent des décisions qui affectent la 
vie des gens. Cependant, il est possible d’instau-
rer un climat de confiance où la complexité des 
résultats est acceptée et où tout apprentissage 
est valorisé dans l’évolution de la pratique.6 La 
communauté d’apprentissage Culture Matters 
de la DDC constitue une ressource essentielle à 
cet égard.

Une implication plus étroite des parties pre-
nantes dans l’évaluation des programmes 
culture et développement serait un bon 
pas en avant. Il est normal d’attendre d’elles 
qu’elles fournissent des informations et des ap-
préciations sur ce qui se passe, mais cela risque 
de les cantonner dans une position subsidiaire. 
Lorsque les bénéficiaires sont associés aux dé-

cisions portant sur les objectifs du programme, 
les indicateurs et les critères de référence, le pro-
cessus d’évaluation peut s’inscrire dans une dé-
marche de capacitation plutôt que de jugement, 
et soutenir les objectifs de développement plus 
généraux de la coopération internationale. En 
matière d’évaluation, les approches participa-
tives sont plus faciles à mettre en œuvre dans les 
programmes à moyen terme selon un modèle 
cyclique et itératif.

Des indicateurs standard ne seraient pro-
bablement pas utiles car chaque projet 
s’inscrit dans un contexte socioculturel et 
économique spécifique. Une autre solution 
consisterait à élaborer des directives pour le 
développement d’objectifs, d’indicateurs et de 
méthodes d’évaluation tenant compte des inté-
rêts de toutes les parties prenantes. Une telle 
approche de l’évaluation participative contribue-
rait à la capacitation des partenaires et renforce-
rait une culture d’apprentissage. 

Après tout, les bénéficiaires d’une interven-
tion sont bien placés pour en définir les ob-
jectifs et évaluer leur degré de réalisation.

L’évaluation de programmes artistiques à voca-
tion sociale ou économique est complexe et exi-
geante, mais elle est indispensable pour amélio-
rer la pratique et renforcer la place de la culture 
dans le développement. Ce n’est pas facile, mais 
l’acceptation et le partage des difficultés consti-
tuent une première étape sur la voie de la matu-
ration des politiques et des pratiques.

NOTES DE FIN
1 https://www.alnap.org/help-library 

2 Voir par exemple les documents intitulés Politique d’évaluation de la DDC (mars 2018), How-to Note de la DDC Théorie 
du changement (mars 2019), Directives de la DDC pour les rapports de fin de phase et pour les rapports de fin de 
projets/programmes (octobre 2020), Orientation cadre logique de la DDC (mai 2021) et How-to note Évaluation – 
Manuel pour l’évaluation des projets et des programmes (septembre 2021). Ces documents et d’autres directives sont 
disponibles sur le site de la DDC : https://www.eda.admin.ch/deza/fr/home/resultats-impact/wirkungsmessung.html 

3 Voir par exemple le Festival des arts d’Ubumuntu au Rwanda.

4 Voir par exemple James Thompson, Jenny Hughes & Michael Balfour, Performance in Place of War, Seagull Books, 2008

5 Politique d’évaluation de la DDC, mars 2018, p. 7.

6 Le projet FailSpace du Centre for Cultural Value de l’Université de Leeds est une initiative qui vise à développer des 
approches plus constructives en matière d’apprentissage à partir de résultats de projet complexes. 

https://www.alnap.org/help-library
https://www.eda.admin.ch/deza/en/home/results-impact/wirkungsmessung.html
https://mcnultyfound.org/ideas/ubumuntu-arts-storytelling
https://failspaceproject.co.uk/about/
https://www.culturalvalue.org.uk/
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