
MANAGEMENT/STRATÉGIE

L’évaluation à mi-législature du 
PST pour les CPAS wallons

Bienvenue ! Le webinaire commencera vers 14h 



Quelques conseils techniques 

1 2
Poser une question liée 
au contenu

Modérateurs

Signaler un problème 
technique

Intervenants 



Dispositif d’accompagnement 
Triple collaboration : Fédération des CPAS  – SPW Intérieur – Progress consulting 

• Réalisation 
d’un guide
(canevas) 

< Juin

• Webinaire informatif  
présentant le 
canevas

• Circulaire (à venir)

Juin 
• Préparation de 

l’évaluation (rapport 
d’exécution) 

Juillet/aout/ 
sept. 

• Formation sur 
la réalisation de 
l’évaluation

oct./nov
• Évaluation et 

communication 
du rapport

oct/nov./dec. 
MAX 

Replay du webinaire 
Supports power point 
Canevas et fiches-méthodologiques 

Questionnaire en ligne 
(mi-aout-mi-septembre) 

Permanence téléphonique (juridique et process) centralisée par la Fédération des CPAS 



Nos intervenants aujourd’hui 

Judith Duchêne
 Introduction 

Michael Garin, Catherine Herman & 
Martin Van Audenrode
 Juridique, rappels sur évaluation et présentation du 

canevas 

Florence Coutellier
 Concrètement, quel processus et étapes à réaliser 

pour cette évaluation d’ici les formations ? 



Sondage 

« Sur cette dernière année, quand avez-vous pensé à votre PST ? »

« Depuis 2019, le PST, c’est devenu… » 

« À l’avenir, mon PST pourrait devenir… »

-



FONCTIONNEMENT

Introduction

Judith Duchêne – conseillère Fédération des CPAS



Introduction

Déclaration de politique
sociale du CPAS

Programme stratégique
transversal du CPAS

PST = outil de gouvernance pluriannuel
→ Choix d’objectifs opérationnels, projets, actions
définis au regard des moyens humains et financiers à
disposition

Dans les 2 mois suivant son installation, le CAS adopte
une déclaration de politique sociale:
- Intentions politiques pour la législature
- Volet budgétaire



Introduction

Repose sur une collaboration entre le CAS et 
l’administration

CODIR

DG

- Participe à l’élaboration du PST et soutient le CAS 
(ou le BP en cas de délégation)

- Assure le suivi du PST

- Est chargé de la mise en œuvre du PST

DF - Est chargé du suivi financier du PST

CAS (ou 
BP)

- Adopte (si délégation au BP – prend acte) le PST 
dans les 9 mois suivant son installation

Programme stratégique
transversal du CPAS



Introduction

• PST

• Adopté depuis mi-octobre 2019

• Mis en ligne → mise en visibilité de l’action des CPAS

• Actualisation: peut être actualisé en cours de législature



Introduction

• Evaluation du PST

• « Le PST est soumis à une évaluation par le CAS au minimum à mi-législature et au 
terme de celle-ci. En cas de délégation, le BP réalise ces évaluations  et le CAS en 
prend acte. » (L.O. art.27ter, par.2)



Introduction

• Evaluation du PST

• Bilan provisoire essentiel:

• Qu’est-ce qui a été accompli?
• Qu’est-ce qui n’a pas été réalisé?
• Qu’est-ce qui a bien fonctionné / n’a pas fonctionné pendant la crise sanitaire?
• Pourquoi?
• Ce qu’il va falloir réajuster, revoir,…



Introduction

• Evaluation mi-législature du PST: pour vous aider

• Webinaire d’information

• Un canevas d’évaluation et des fiches méthodes élaborés par la Cellule PST du SPW

• Séances de formation virtuelles en petits groupes (septembre / octobre)

• Services de la Fédération des CPAS et de l’UVCW (assistance conseil, 
publications,…)
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LE PROGRAMME STRATÉGIQUE TRANSVERSAL

Webinaire - L'évaluation à mi-législature du PST pour les 
CPAS Wallons

Juin 2021
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Une évaluation dans le contexte COVID

• L’évaluation du PST = une étape essentielle

• Le temps à y consacrer peut être très variable

• Dans le contexte (COVID), l’évaluation peut être une OPPORTUNITE
– à prendre un temps de recul
– à revoir nos priorités
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EVALUATION DU PST: Art. 27ter§2 LO 

• « (…) Le programme stratégique transversal est soumis à une évaluation par le 
conseil de l'action sociale au minimum à mi-législature et au terme de celle-ci. 
En cas de délégation, le bureau permanent réalise ces évaluations et le conseil 
de l'action sociale en prend acte.

• Le comité de direction constitue un rapport d'exécution dont le conseil de 
l'action sociale prend acte et se saisit pour réaliser, dans le courant du premier 
semestre de l'année du renouvellement intégral des conseils communaux, la 
dernière évaluation de la législature. En cas de délégation, le conseil de l'action 
sociale et le bureau permanent prennent acte de ce rapport d'exécution. 

• Le rapport d'exécution et la dernière évaluation de la législature sont transmis 
au conseil de l'action sociale issu des élections suivantes. (…) »
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EVALUATION DU PST:  
Evaluation à mi-législature :
- Législature 2018-2024 : pour le 31 décembre 2021 au plus tard

Evaluation au terme de la législature :
- A réaliser dans le courant du premier semestre de l'année du 

renouvellement intégral des conseils communaux => Législature 2018-
2024 : pour le 30 juin 2024 au plus tard

- Obligatoire : Rapport d’exécution constitué par le CODIR

Circulaire :
- Objectif : Vous accompagnez dans la démarche d’évaluation 
- Contenu : rappel législatif et proposition d’outils (canevas et fiches-

méthode)
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Rapport d’exécution et évaluation : Bonnes pratiques

Rapport d’exécution :
- Il rassemble les données (ex: indicateurs, données budgétaires,…) relatives aux projets,

actions et objectifs opérationnels du PST qui sont utiles à la réalisation de l’évaluation
- Le rapport d’exécution constitue une base appréciable voire nécessaire pour réaliser 

une évaluation de qualité => N’hésitez pas à réaliser ce rapport d’exécution en amont 
de toute évaluation 

L’évaluation : 
- L’évaluation permet d’apprécier si les objectifs fixés dans le cadre du PST ont été 

atteints ou sont en bonne voie de l’être. 
- Elle permet également d’apprécier si l’actuelle méthode de gestion du PST est efficace.
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Canevas d’évaluation

• Ce canevas n’est pas contraignant => Liberté totale dans l’utilisation de l’outil
proposé

• Ce canevas concerne l’ensemble des évaluations (mi-législature, fin de
législature, …) que les CPAS vont être amenés à réaliser.

• Comprend un questionnaire et des fiches-méthodes

• Exemples: diversité des acteurs, méthodologies
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Structuration du PST

*

* Service Public de Wallonie, Programme Stratégique 
Transversal Guide méthodologique, 2018, p.107
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Exemple de structuration du PST.

Exemple

*

* Service Public de Wallonie, Programme Stratégique Transversal Guide méthodologique, 2018, p.107
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PST : Les principaux indicateurs

Les principaux indicateurs :

Projets et actions  Indicateurs de suivi et de réalisation
Objectifs opérationnels  Indicateurs de résultat

L’indicateur de résultat :
- L’indicateur de résultat indique où on en est dans l’atteinte de l’objectif opérationnel.
- Il n’est pas forcément possible de définir un indicateur de résultat pour chaque objectif opérationnel.

• Soit les indicateurs de résultats sont définis et peuvent être objectivés 
o Ex : le remplacement des toitures (projet 27) a permis de réduire de 25% la consommation 

énergétique (objectif opérationnel 4.2).

• Soit ils n’existent pas ou ne peuvent pas être objectivés : dans ce cas, une explication/ 
appréciation sera donnée 

o Ex : on constate que l’aménagement du rond-point a fluidifié la circulation et a donc contribué à 
l’amélioration de la mobilité dans le quartier des soupirs



Temps de questions-réponses 
« le juridique » 
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Ossature du canevas d’évaluation du PST

Sommaire

1. Présentation du PST

2. Evaluation des réalisations et de l’atteinte des objectifs du PST

3. Evaluation de notre méthode de gestion du PST

4. Apports du dispositif PST

5. Perspectives
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Ossature du canevas d’évaluation du PST
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Ossature du canevas d’évaluation du PST

Fiche-méthode 2

Fiche-méthode 3

Fiche-méthode  1

Fiche-méthode 1
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Ossature du canevas d’évaluation du PST. 3 fiches-méthode.

Fiche-méthode 1 : Méthodologie d’évaluation

-> Contours de l’organisation de l’évaluation.

1. Exemple de tableau visant à préciser les acteurs associés à l’évaluation, leurs rôles ainsi que 
les outils et documents mobilisés pour ce faire.

2. Exemples de questions visant à préciser quelles sont les différentes étapes de l’évaluation et 
son planning.

3. Exemples de procédures qui pourraient être mises en place dans le cadre de l’évaluation.

4. Exemple de plan de communication.
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Ossature du canevas d’évaluation du PST. 3 fiches-méthode.

Fiche-méthode 2 : « Mise en œuvre du PST »

- Les points 1 à 4 de cette fiche reprennent :

o des informations qui pourraient être récoltées pour apprécier l’avancement de la mise en 
œuvre du PST par projet/action ainsi que pour apprécier l’avancement de la mise en 
œuvre des projets/actions du PST ;

o des questions à se poser pour analyser le budget réalisé et le respect de la priorisation 
des projets et actions.

- Le point 5 de cette fiche reprend des questions qui, suite à la récolte de ces informations (point 1 
à 4), pourraient être posées dans le cadre de l’évaluation de la mise en œuvre du PST.
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Ossature du canevas d’évaluation du PST. 3 fiches-méthode.

Fiche-méthode 3 : « Atteinte des objectifs du PST »

- Les points 1 à 3 de cette fiche reprennent :

o des informations qui pourraient être récoltées pour apprécier l’atteinte du ou des 
résultat(s) par objectif opérationnel ainsi que pour apprécier l’atteinte des résultats des 
objectifs opérationnels du PST ;

o des questions à se poser pour analyser le respect de la priorisation des objectifs 
opérationnels.

- Le point 4 de cette fiche reprend des questions qui, suite à la récolte de ces informations (point 1 
à 3), pourraient être posées dans le cadre de l’évaluation de l’atteinte des objectifs opérationnels 
et stratégiques du PST.
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Ossature du canevas d’évaluation du PST
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Ossature du canevas d’évaluation du PST



Temps de questions-réponses
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Concrètement, comment préparer son 
processus d’évaluation mi-parcours du PST ? 

Intervention de Progress Consulting
28 juin 2021 – Webinaire Fédération des CPAS

BienvenueBienvenue
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Préambule: Canevas à adapter en fonction du contexte de 
votre CPAS…  

…Au regard de… 

Du « format » de votre PST et de sa mise en 
œuvre 

Des ressources 
humaines internes 

Votre 
avancement 

dans le projet 
PST 

Si pas encore de 
PST, cela peut être le 
moment de se 
pencher dessus A géométrie variable 

 Processus d’évaluation d’un PST de 5 pages ≠ PST de 30 
pages

Les modalités des outils de pilotages et des 
indicateurs utilisés pour la gestion du PST 
 Selon la définition des outils : Tableau de bord Excel, 

logiciel informatique, fiches projets, etc. 
 Selon la définition de vos indicateurs
 Selon la définition de personnes responsables 

(projet/objectifs opérationnels, etc.) 

Temps de travail 
pouvant être accordé à 
l’évaluation 

« état de santé » des 
équipes 
 Épuisement de 

certain(e)s ?
 Absentéisme de 

personnes-clés ? 
 Autres ? 
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Quelques constats suite à la crise sanitaire 

 Perte d’énergie, stress, réactions émotionnelles accrues, perte de détermination et de motivation. 
 Ces phénomènes sont plus présents au deuxième confinement et ils sont présents dans bon 

nombre d’organisations et d’entreprises. 

La résilience 

 Premier confinement: réponse impulsive, de réaction à un choc, à une incertitude, à une menace
 Deuxième confinement: réponse moins « instinctive » dénotant de l’endurance psychologique. Il faut 

de la persévérance et de la défiance face à l’imprévisible. Travail de résilience plus complexe.

Etude de Merete Wedell-Wedellsborg, Psychologue, publiée dans la Harvard Business Review

Pourquoi ? 

Préambule: Les suites de la crise sanitaire- Ressources épuisées 
ou absentes
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Préambule: Les suites de la crise sanitaire- Ressources épuisées 
ou absentes

Que faire face aux difficultés éprouvées par ces ressources épuisées ou moins déterminées après le 
deuxième confinement?

Insister sur la relation et la communication
 Resserrer les liens sociaux, se préoccuper du bien-être (entendre le vécu et le retour d’expérience). 
 Modifier et/ ou amplifier la communication (entretiens plus réguliers, groupes de travails participatifs, lunchs…). 
 Donner l’envie de travailler à nouveau ensemble 
Le travail d’évaluation peut permettre de stimuler le travail d’équipe, peut être un moyen de redynamiser l’équipe 

autour d’un projet et permettre un fonctionnement plus collaboratif et plus participatif.

Confirmer le lien de confiance entre le CPAS et les membres de l’équipe 
 Souligner le travail accompli, les féliciter  souligner le travail accompli dans le cadre du PST.

Miser sur la transparence
 Mettre en évidence la réalité des défis à relever. Parler d’avenir, voir le long terme. Comment ressortir plus fort?
modifier, nuancer ou renforcer les objectifs du PST. 

Faire le bilan et voir ce qui peut être amélioré
-> mettre en place de nouveaux objectifs . 
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Processus général d’évaluation 

Préparation 

Communiquer 
et engager les 

acteurs 
concernés 

dans le 
processus 

Récolter les 
informations 

Centraliser 
les infos et 
rédiger le 
rapport 

d’exécution

Réaliser 
l’évaluation

Rédiger le 
rapport 

d’évaluation 
et 

communiquer

Juillet – aout – septembre Octobre – novembre 

rempli déjà une 
partie de 

l’évaluation  
(1ère partie 

réalisation et 
atteinte des 

objectifs) 

Les 5 points du canevas d’évaluation 
1. Présentation du PST 
2. Évaluation des réalisations et de l’atteinte 

des objectifs (rapport d’exécution + 
possibles points d’actualisation) 

3. Évaluation de la méthode de gestion du 
pst 

4. Apport du dispositif 
5. Perspective 

Focus sur ces points aujourd’hui
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Étape 1 : Préparation 

Définition de ce qu’il faut prévoir de faire, quand et avec qui?

Les actions à entreprendre dans la suite du processus (voir schéma):  communiquer préalablement 
(étape 2), récolter les infos/les consigner (étape 3),  centraliser les infos et rédiger le rapport d’exécution 
(étape 4), réaliser l’évaluation (étape 5), rédiger l’évaluation et la livrer, communiquer finalement (étape 6)

Préparation à ces actions :

 Savoir à qui communiquer

 Savoir quelles infos seront à récolter

 Savoir auprès de qui les récolter? (parties prenantes, acteurs associés) 
 Ceux qui peuvent réaliser un état des lieux sur les différents projets et objectifs opérationnels menés 

dans le cadre du PST (équipes projet, PM…) et donc collaborer à la récolte des données et à 
l’évaluation

 Ceux qui peuvent amener des informations essentielles à l’évaluation (ressources internes, externes)

 Savoir avec qui réaliser la centralisation de l’info, le rapport d’exécution, l’évaluation et la 
rédaction de l’évaluation
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Étape 1 : Préparation 

Focus sur le type d’infos à récolter/ à consigner

Infos à récolter auprès des acteurs associés  fiches-méthode 2 (et 3) 
 Pour construire la présentation du PST: infos sur la structure et le périmètre (plans intégrés, volet externes…), infos 

sur adoption ou prise d’acte (quand?), infos sur l’élaboration du PST (qui a collaboré?), infos sur le suivi du PST.
 Sur la mise en œuvre du PST: états des lieux des projets, atteintes des objectifs, respects des priorités, impact sur le 

budget, les éléments de contexte qui ont pu impacter la mise en œuvre et la gestion du PST.
 Pour l’avenir de la mise en œuvre du PST : Infos sur les apports du dispositif du PST, sur les perspectives (objectifs 

futurs), sur les suites à donner

Infos à consigner  fiche-méthode 1 
 Sur le processus d’évaluation du PST (réalisation): les acteurs qui vont collaborer au processus d’évaluation du PST, 

les étapes et outils utilisés
 Sur le processus d’évaluation de la méthode de gestion du PST: les acteurs qsui vont collaborer au processus 

d’évaluation de la gestion du PST , les étapes et les outils 

 Rassembler tous les documents utiles
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Étape 1 : Préparation

Focus sur les parties prenantes :

Les équipes (resp. PST, resp. objectifs opérationnels, resp. projets, acteurs des projets) *
 Pour la récolte des données 
 Pour la réalisation de l’évaluation 
 !! Prendre en considération si absentéisme dans l’équipe (ex : comment récolter info si une personne-clé n’est pas 

là ?) 

Les mandataires 
 Primordial de les impliquer dès le début (!) 
 Rappel : pour l’évaluation finale, le rapport d’exécution est obligatoire et doit donc passer par le Conseil de 

l’Action Social OU par le Bureau permanent s’il y a eu délégation 

Les bénéficiaires et les partenaires externes (asbl, …) 
 Notamment si on désire évaluation « 360° » et avoir le retour des bénéficiaires 

* Selon votre CPAS et votre propre organisation interne 
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Étape 1 : Préparation 

Fiche méthodo « Méthodologie d’évaluation » – point 1
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Étape 2 : Communiquer auprès des acteurs concernés 

Enjeu 
 Impliquer et mobiliser dès le début du processus tous les acteurs concernés 

À qui ? (acteurs concernés = public cible) 
 Les équipes 

 Les mandataires (conseil de l’action social OU Bureau permanent si délégation)

 Les bénéficiaires (≠ de leur communiquer les résultats de l’évaluation)

quoi leur dire (objectifs et messages) 
 Communiquer sur le sens et l’intérêt 

 Anticiper que certaines personnes seront « réfractaires » 

 Communiquer sur les étapes et le rôle de chacun 

Quand leur dire ? 
 Le plus rapidement possible, au préalable, puis à la fin du processus

Via quel canal ? 
 Communication orale (réunion virtuelle/présentielle), communication écrite (mail)

!! DONC : Prévoir deux plans de communication  !! 
- préalable pour ceux qui sont acteurs
- en toute fin pour tous (communication sur le rapport final d’évaluation)  enjeu de visibilité

Fiche méthodo « Méthodologie d’évaluation » – point 3
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Général 

 Les infos à récolter. Voir ci-dessus
 Les outils pour récolter
 But : que le processus ne soit pas que des tableaux à remplir ! 
La manière de récolter peut être pensée avec les équipes/en petit nombre (l’inclure alors 

dans les étapes à réaliser) 

Quelques outils(*) pour la récolte des infos (et par la suite pour la réalisation de 
l’évaluation) 
 Focus groupe
 Enquête  
 Analyse AFOM (ou SWOT) 
 Table ronde
 Café des savoirs
 Utiles pour le côté participatif et pour obtenir des infos manquantes 

Étape 3 : Récolter les informations

(*) Voir Fiche méthode 1 « méthodologie d’évaluation » – exemples
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Focus groupe
 groupe de discussion, permet de déterminer la réponse de ce groupe et l'attitude qu'il adopte au regard d'un 

produit, d'un service, d'un concept ou de notices.
Utilité: par ex pour obtenir des infos sur la satisfaction d’un groupe de personnes par rapport à un projet

Enquête
 auprès des bénéficiaires, des collaborateurs. 
Utilité : satisfaction, état d’avancement…

Analyse AFOM (ou SWOT)
 Atouts - Faiblesses - Opportunités – Menaces. Voir guide PST. 
Utilité: par ex peut faciliter la création de nouveaux objectifs et projets.

Table ronde
 réunion ou concertation qui se déroulera sans distinction ou hiérarchie entre les participants, dans un souci de 

libre échange d'opinions.
Utilité: obtenir des infos sur un état d’avancement, idées sur des pistes d’amélioration

Café des savoirs 
 une réunion organisée autour d'une discussion ouverte et créative sur un sujet d'intérêt commun, pour proposer 

des idées, partager des connaissances.
Utilité: infos sur état d’avancement, idées sur des pistes d’amélioration

Étape 3 : Récolter les informations 
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Les infos seront consignées dans un rapport d’exécution qui met en évidence un état 
des lieux. 

La 1ère partie de fiche méthode 2 « Mise en oeuvre du PST » 
 peut aider à cet état des lieux et à répondre à la question « Où en est-on dans la 

mise en œuvre du PST (=réalisations) ? »

La 1ère partie de la fiche méthode 3 « atteinte des objectifs du PST » 
 peut aider à cet état des lieux à et répondre à la question « En quoi les 

projets/actions réalisés contribuent-ils à l’atteinte des objectifs? » 

Étape 4 : Centraliser les informations et rédiger le rapport d’exécution 
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Ces deux étapes nécessitent : 

une gestion adéquate des acteurs actifs dans l’évaluation du PST et dans l’évaluation 
de la gestion du PST, une bonne gestion des groupes de travail

des outils de pilotage (RACI, tableaux de bord – qui fait quoi?) et de planification 
(quand? -> rétroplanning)

La seconde partie des fiches méthode 2 et 3  soutiendront la réalisation de l’évaluation 
 Cf. ce qui est écrit dans les fiches : « suite à la récolte des données, les questions 

suivantes pourraient notamment être posées dans le cadre de l’évaluation »

La suite : étapes 5 et 6 
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Ce que nous envisagerons en formation

Nous pourrons vous accompagner dans cette évaluation à mi-parcours: 

En apportant outils et techniques pour :
 Gérer les différentes phases du processus (revenir sur phases 1 à 3, approfondir les dernières)
 Gérer la communication aux différentes phases du projet d’évaluation (deux plans de communication) 
 Gérer les parties prenantes lors du travail d’évaluation: les personnes qui ne délivrent pas l’info, les 

personnes sur la défensive, les personnes déçues ou rebelles…
 Gérer les parties prenantes: la dynamique de l’équipe projet
 Gérer les sessions de travail et réunions de recherche d’infos en présentiel ou en virtuel
 Gérer le pilotage  et les outils

En répondant à vos questions 
 récoltées par le Centre de Formation de la Fédération des CPAS 
 via un questionnaire en ligne (mi-aout à mi-septembre) 

En vous aidant à utiliser les fiches-méthodes et le canevas d’évaluation
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Merci de votre attention!

fc@progressconsulting.be

www.progressconsulting.be

Florence Coutellier

50



Temps de questions-réponses



MANAGEMENT/STRATÉGIE

Merci pour votre participation 
et à tout bientôt  ! 

À venir : replay + supports power point 


