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ll était à prernière uue d.fficiln de prétend,re apporter un éclairage original

sur lc problème d.e l'éoaluation: tout en effet n'a-t-il pos d.éjù été d.^it, concer-

ooot ,L, enjeux théoriques et prati,ques, dans d.es traùaux exhaustifs comm'e ln

rapport Viueret? et l;éaaluition ne s'est-elle po' irnposée d'epuis la fi'n d'es

oiié.t quatre-aingt contnln un impératif catégorique auquel est d'ésorrnais sou'

mise Ia gestion pibtiqu. et d.ont lc btcn-fonde ne saurait être mis en d.oute? Il

est appàru 
""piod.oit 

que la promotinn de I'éualuation posait un ensembl.e d'e

qu"tiiônt, 
"oi""rnoot 

notarnrnetut ses effets sur I'organisation ad.min_istratiae,

iur Lesquelles il n'était pas inutiln de reaenir. Précédé p&r un tra,uail d'enquê-

te, finâncé par Le Commissariat général au plan, portant sur l.es cond.itions

d,,ipplicatiàn d,es nouaelles procéd.ures d'éualuation d,es fonctionnaires, le

Co[loqu., d.ont lns actes sont ici publiés, a cherché- d,ans lc cad.re d.'une pers-

pectiie large, intégrant les d,iuerses signifi.cations possiblc,s du uocable, et ù

partir d'uie confrontatiotu très ouuerte de points d.e aueo d.e chercheurs mais
-aussi 

de praticiens- à prendre la mesure des changements d.e tous ord'res

ind.uits d,àns l'ad,ministration par I'introduction de l'id'ée d'éualuation'

Les conclusions qui ressortent des traaaux peuaent être synthétisées autour

de d.eux points essentiels: le thème de l'éaaluation d.oit être pris au sérieux,

dans la À"rur" où il entraîne une inil.exion durabl,e des représentations et des

pratiques administratiues ( I ) ; mais sa diffusion n'en est pas rnoins assortie
-d'un 

insembl.e d'équiuoques, ttoire de contra'd'ictions, qui font que ses effets ne

sorut p6,s exacternent ceux qui étaient escomptés au d.épart et que soll. auenir

reste incertain ( Il ).
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_ I.- La promotion d,u thème de l'éualuation a été en France spectacuraire:
ylgrs qu,e Ia conception trad.itionnell,e de I'Etat sembrait opporà. un obstacln
infranchissabl,e ù I'introd.uction de la démarche éaq.tuatiue, cell,e-ci est d,eue-
yy9:" peu doannées (ln preminr colloque consacré au problèrne s'est tenu en
7983: aoir J.-P. Nioche et R. Poinsard (éd.),  L,évaluation des pol i t iques
publiques, Economica, 1984) un des "maîtres mots rJe ra modernisaiioo ailmi-
nistratiu.e" (F. Rangeon). cette promotion est illustrée par un ensemble d,e
phénomène s c onu er gent s,

D'abord', et aaant tout, Le consensus général qui entoure désormais l'idée
d'éualuation et qui témoigne d,e l'éuolution d,es représentations coll.ectiues rela-
tiaes au public: au postulat d,u bi.en-fondé dc principe dont bénéficiait la ges-
tion publique, parée du sceau magique de t'intéiêt général,-a succéd-é la
c_onuiction que l'Etat et son administration sont tenus de rendre compte de
Leurs faits et gestes, d,e se soumettre au jugem.ent critique d.u public, de tlémon-
trer d'e manière tangible l'efficacité des actions entieprises; et le sto;tut qui
protège lcs agents publirs en garantissant Leur indépend.ance professionnelln
ne saurait auoir pour effet de Les soustraire à toute appréciatiàn àe la qualité
du tro.uail qu'ilsfournissent, d,e l.eurs aptitudes et d.e hirs performances. cette
conaiction est fortetnent ancrée au sein m,ême d.e l'administration: non seub-
nrent on constate l'existence d'uneforte dernande d'éualuation de la part des
cad.res de lafonction publique (F. Rangeon), et notatnment de ta pari d,es plus
ieunes et des plus diplôm,és, plus réceptifs aux sirènes de ra mod.ernisatioi (F.
Bachelet)- même si la d.emand.e est plus forte pour I'éaaruation d,es p'ro-
gramrnes que pour celLe des agents (L. Rouban)-, mais encore bs syndicats
eux-mêmes ne sont pas hostilns à une formul,e qui peut contribuer à àssouplir
b carcan hiérarchique (P. Hallinger, J. Nod,inj ; il-y a d,onc bi.en acclimatation
d'e l'i'dée d'éualuation au sein mêrne d'unefonction publique (H. chauas), d.ont
on pouuait red,outer l'hostilité et craindre Ins résistances.

- ce consensus fauorise I'extension progressiue de la d.émarche éualuatiue,
à tous lcs niueaux et dans tous Les domaines de l'action publique. La mise en
p,Iace en januier 1990 d'un dispositif institutionnel globàr, laig.ment inspirô
d'es conclusions du rapport viueret de mai r9B9- coiportant u; o,comité inter-
ministérinl", chargé d'anêter lns projets, un,,consefl sci.entifique,,, g&rant de
la qualité des traaantx et un "fonds national", regroupant t"i 

"raatt*1 
a consti-

t_ué sur ce plan un tournant dont I'importance ne saurait échapper: même si
ln uoie choisie traduit l'emprise du modèLe administratif 

"tottiqr; 
(p. Duran,

E. Monni.er, R.F.S.P. 1992, no 2), elln n'en permet pai ,noinsT,enracinement
de l'idée d'éualuation; bénéficiant doune ieconnoTrroo"" explicite, celle-ci
obti'ent un ancrage stablc au cæur des structures gour.ro.*iotal,es. Loin de
bloquer I'essor de Ia démarche éualuatire, ce dispisitif, doublé par des méca-
nismes spécifiques (par exemple pour le ooreuenu minimum d'insertion")
a constitué enfi'n de compte un point d'appui soli.de pour son déueloppement:
toutes lns administrations ont été amenées à recourir à des d,i^sposiiiJ, d,éuo-
luationo qui apparaissent conme un instrument priuikgié de réguratoo pour
d_es seraices publics soustraits à Ia pression d,u-marcié (H. Niguès); même
do,ns d'es secteurs, conl,nae I'ensei6nement supérieur (8. Nemitz)âu Io.."h"r-
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che (D, cochart), où l'éualuation se heurtait à certaines dfficuhés, cotnpte
tenu de la nature de I'actiuité en cause, Les procédures d,'éualuation, inteines
et externes, se sont muhipliées, au détriment parfois d,e limpératif de cohé-
rence. La démarche éaaluatiue tend enfin ù se diffuser au niueau lncal: tan-
dis que l'essor d,es politiques locales a arnené les éIus ù se préoccuper de
l'impact concret des actions menées,Iafonction publique territàriaLe ffie, d.u
fait de ses caractéristiques propres, un te*ain ite choix pour la rechirche de
nouaeaux mod,es doappréci.tttion du trauail des agents (D, Fourninr).

- _ ce déueloppement n'est po,s seulcment extensif ntai^ azssi intensif : Les pro-
bl'ématiques et méthodes tendent à se perfectionner au fur et ù mesure qie Le
thème d,e l'éaaluation se diffuse. D'abord, l'unité prifond.e d.e la démàrche
éaaluatiue, aux trois niaeaux (agents, seruices, politiques) auxquels elle est
susceptibl,e rle s'appli4uer, est d,e rnieux en rni.eux perçue (L. Roiban): si Les
objectifs et I'es instruments ne sont po,s Les mêmes ftI s'agit d'étsaluer, tantôt Les
performances d'un agent, tantôt l'fficacité d'un seraice, tantôt llrnpact d,une
politique), l,es fi,nalités et ln cad.re axiologique sont id,entiques ; et lïnt"rféren-
ce est inéttitable entre Les dffirents plans, si l'on admet qu'une bonne gestion
d.épend de I'aptitude et d.u degré d.e motiuation d,es ageits, ce qui 

"oiduit 
ù

mettre loaccent sur la oogestion d,es ressources humaineso', tout en étant une
condition d'e I'efficacité des actions menées. Ensuite,Ia logique inhérente à
l'opération d'éualuation apparaît plus clairement, d,ébouchait sur une aéri-
tabl,e "d,éontologie des pratiques éaaluatiues" (F. Rangeon). D'une part, la.
distinction entre "éualuatinn" et oocontrôle" ne prête plis guère à, d,iscussion:
alors que Ie contrôln est sous-tendu par une préoccipaion de régularité et
poursuit un objectif de mise en conforrnité à trauers un nrécanisme de correc-
tionl sanction, l'éualuation s'interroge sur Les résultats obtenus, Les effets enre-
gistrés; même si la conception du contrôle a étuolué, les organes qrui en sont
chargés étant amenés à se poser une séri.e de questions fori prochis d.e celles
rl,e I'éaaluation, sa finakté reste foncièrement àigérnnti. D,iutre part, la dis-
tinction, posée par In rapport Viaeret, entre Les "éualuateurs',, chargés d.e pro-
cé_der nux inuestigations concrètes à l'aide de méthodes scientifiques, it les
"lieux d'éaaluation", d'où proui.ent Ia cornmand, politique d,é,',luatirn, per-
met d'éuiter toute confusion des rôles des uns et d,es autres. Enfin, tes
m.éthodes d'e l'éualuation tendent à se perfectionner, grâ.ce ù un procàssus de
"fertilisation croisée" entre bs diaerses ad,tninistrations - échangàs particuliè-
rement fructueux en ce qui concerne les procédures d'éualuation des agents
(H- Chaaas)-, mais aussi en raison d.u trauail de réfl,exion rnené en ce dimai-
ne par Ie conseil scientifique d.e I'éualuation. so;ns doute, des améIiorations
sont-elles encore souhaitables, notamment d.ans le sens d,'une plus grande
cohérence du dispositif, d'une meilleure prise en compte des conilusiois (pa,
un renforcernent d.u lien entre éualua,tions ex post et ex ante) et d,'une trans-
parence accrlle d,es procéd.ures (8. Nemitz); mais ces annéIiorations ne sont-
el les pas inscri tes au cæur même d'une clémarche qui se conçoit comme
foncièrernent dynamique et procédant par ajustements corrsto;nts?

La prornotion de l'idée d'éualuation est ù la fois un reflet et un o,roteûr d,e
réforme administratiue: son déaeloppement a été fauorisé par Ia crise du
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mod.èLe ad.ministratif trad,itionnel; mais il contribue en retour ù la transfor-

ntation d.es m.odes d;organisation et d'action ad.ministratiues, Transforrnation

d.,abord. d,,ordre symbolique z l'essor de Ia démarche éaaluatiae réuèIe une

inflexion d,es fondements d.e la kgitimité administratiue et son acclimatation

tàmoigne dei'a.ppreotissage par les fonctionnaires d,'une nouuelle "culture

admiiistratio",; 1H. Noguàs); qu'on y aoit lo, preul)e d,'une réactioation d.es

ualeurs traditionnelles du seruice public, tenu de satisfoire ses usagers' ou

I'ind.ice d.'une banalisation d)une ad.ministration soumise, conl'me l'entreprise

priuée, ù I'impératif d''fficacité économique, l'ôualuation rom'pt dan1 tous les
'"o, 

oun" le iieux rnythe d,e la suprématie ad.ministratiae. Transformation

d,ord,re pratique aussi: l'éaaluoiioo est indissociablc d'une mod.ification du

style d.e-"o*riood."^ent administratifo d'un d,éplacement des équilibres d'e

piuuoi. internes, d'une inflnxion du statut d.es fonctionnaires; et lns ondes de
-choc 

qu'ell.e suscite contribuent ù amplifi.er I'effet d.e ces se,colrsses. Certes, il

conaiânt d.e ne pols surestirner la nouaeauté de l'idée d'éualuation: cornme le

rappektit J. Leia, cellc-ci ne d,ate po;s du rapport Viaeret et la gestion publique

oiiujourt été plus ou moins exposée au jugernent critique, notamnl.ent à, tra-

uers Le contrôlc parl.ementaire; cependant enfaisant peser en permanence sur

I,ad,ministratioi un impératif d.e justifi,ca.tion, en lui irnposant d,e renrlre d,es

cotnptes et en la ph.çint d,e ce fait sous Ie regard, d,u public, les _pr,océdures
éaaiuatiues n'en mod.ifient pg,s rnoins en profond.eur sa rationalité d'e fonc-
tionnement. Cette transforiation ne ti.ent pas ù des facteurs propres à Ia seulc

ad.ministration fraoçaise. D'une part, il s'agit d''un mouae'nent général' qui

affecte peu ou- prou l 'ensemble des administrat ions publiques: le acnt d,e

lod"rnirotio,, [ui a soufflÂ sur Les seraices publics belges, ù trauers l'opéra-

tion "rad,ioscopi.e d.es seroices publi,cs" lancée en 7991 et sous-tend'u par I'id,ée

d}ét;aluation (A. DecLerc) pourrait être décelé partout aillcurs ; et I'on consta-

te par exempln que l'ensembLe d.es pays de I'o.c.D.E . ont été amenés ù mettre

sur pied d.es dispositifs d.'éaaluation d,es agents publics, associant instruments

d." À"rur" d,es perfo.mances et systèrnes d.e rémunération au rendement (M.

Emagna). L" prointtut d.e modernisation ad.ministratiue a été partout ali'

*.nté po, l'oiaerture des frontières, qui a contraint Les ad.ministrations ù un

effirtiroissant d.e rigueur et fauorisé Ia propagation de nouaeaux modèles

àâministratifs. D'autre part, s'il est Le prolongernent d'un rnouaernent d'e ra-

tionalisation d.e la gesiion publique, qui s'est épanoui en France dans les

années soixante aaec la, "rationalisation des choix bud'gétaires", le d'é-

aeloppement d.e I'éaaluation est aussi lié ù un mouuement plus général de d.if-

fusiii d,e la rationa,lité rnanagériale: la démarche éualuatiue n'est en ftn d,e
-compte 

que la transposition à l'a.dministration d.es préceptel d:| tnûngagefnent

stritôgique, qui ool gagoé I'es entreprises; l'efficacité justifie l'adaptation des

mod.es d.e gestion ilu priué coûLtne d'u public.

La promotion d.u thème de l'éualuation ne saurait d.ès lors être consid'érée

"o**i 
uo simple effet de rnode: expression des nouuell.es contraintes, syrnbo-

liques et pratiques, qui pèsent sur l'ad.ministration et irnposent I',inflexion

d.i set principei d'organisa.tion trad,itionnels, l'éaaluation est d.ésormais inté-

grée ù la panoplie des instruments de gestion publique; cepe,nd.a,nt, cette pro-

lnotion nien reste pas tnoins assortie d.'un certain nombre de zones d'ornbre,
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qui ont été mises ici en éuid,ence, au risque de rompre aaec une uision quelque
peu idyllique de l"éualuation.

II. - L' acchrnatation de I'i.d,ée d.'éaaluation dans l'administration ne préju-
ge pas de sa portée concrète: l'éualuation implique-t-elle un changenlent en
profond.eur, une aéritable mutation, d.es mod,es d'organisation et d,'action
administratiues ou n'est-elle qu'un simple gad.get, un simulacre, d,ont la
dimension rhétorique excèd.e largement les traductions pratiques ? Le consen-
sus général dont I'éualuation fait désormais l'objet pourrait cond.uire ù pen-
cher uers la seconde interprétation: chacun pouaant trouver son compte d,ans
l'éualuation, ln potentiel d'innouation qu'ell.e recèl.e en est d.e ce fait réduit; lc
passoge à un autre mod.èl.e d'organisation adrninistratiae, parce qu'il remet en
cause les positions acquises, entraîne en effit inéaitablement résistances et
conflits, qui excluent un unanimisme de façade. Le consensus qui entoure
I 'éualuation n'est obtenu en réal i té qu'au prix d,e looccultat ion d'une série
d'équiaoques qui, dissimulées solrs un discours lénifiant et consensuel, tend,ent
ù brouill.er Les perspectiaes.

Les procédures éaaluatiues se sorrt tout d.oabord d.éueloppées so,ns qu'aient
été di^ssipées toutes les incertitudes qui entourent l,e concept même d,'éualua-
tion. Ces incertitudes sont muhipl.es. Même si l'unité de la d,érnarche éualuati-
ue est affirmée, I'articrtlation des trois niueaux auxquels elLe se déploie reste
problémati4ue: éoaluer Les agents, Les seruices ou Ins politi4ues continue ù rele-
uer de préoccupations d.ifférentes et justffient le recours à d,es outils spéci-
fiques; en pratique, chaque type d'ét:aluation reste d,éconnecté des autres et
gouuerné par une logique autonome. Les âttentes par rapport à l'éaaluation
sont diDerses selon Les acteurs: alors que d.u côté des administrations Ia de-
mande est forte pour une éoaluation au concret, permettant de suiare l'acti-
aité des seraines, I'offre se constitue autour de I'éualuation d.es politiques (L.
Rouban); et de même, alors que les agents attendent du déueloppement des
procéd.ures éualuatiaes un desserrement du carcan hiérarchique, lns respon-
sables y uoient un m,oyen de restauration de l'autorité hiérarchique, par la
remise en cause d.u formalisme de la notation (C. Spanou). La scientrficitê. de
I'acte d'éoaluation reste aléatoire, malgré Le perfectionnenl.ent des outik: la
rnesure des effets d'une politique est dfficiln, compte tenu de I'encheuêtrement
dns causalités, de l'ambiguïté d.es résultats et d.e l'incertitude d,es objectifs, sur
lnsquek une certaine obscurité est, souuent à dessein, erltretenue par lcs déci-
d.eurs; et les critères d'éualuation d.es perform,arlces d,es agents uarient en
fonction des objectifs poursuiuis (H. Chauas, M. Emagna).

Plus profondénxent, Ia démarche éualuatiae reste écarteke entre les deux
types d'approche, gestionnaire et démocratique, auxquelles se référaient res-
pectiuement Les rapports Delnau et Viaeret et entre lnsquell,es un choix n'a pas
été réellcment effectué: alors que pour bs uns, l'éaaluation serait aaant tout
au seroice de la logique démocratique, en contribuant à une rneill.eure infor-
mation des citoyens, pour bs autres l'objectif est pour l'essenti.el l'optimisation
d,es rnoyens budgétaires, donc un accroissement d,e I'efficience; et alors que la
Iégitimité d.e l'éualuation réside, d,ans la première approche, d.ans le débat

r83



184 SYNTHESE

qu'elle permet de susciter sur lns choix collectifs, d.ans la second,e ellc ticnt ù la
rigueur des rnéthodes utilisées et à. l'objectiuité des étsalua,teurs. Cette d.ua,lité
des approches renuoin ù I'incertitude qui subsiste concernant la nature mêrne
d.e l'acte d,'éaaluation. Certes. on s'accorde ù reconnaître à l'éualuation une
triple dimension: cognitive, puisqu'il s'agit de mesurer lns performances des
agents) l'effi.cacité des seraices et Les effets des politiques ; normative, d.ès l'ins-
tant où toute éualuation suppose la référence à des ualcurs, à des normes, à
d,es objectifs (la d.imension "éthique" éooquée par F. Rangeon); instrumen-
T.ale, dans la rnesure où l'éaaluation n'est pas un acte purenlent gratuit mais
entend agir sur la réalité administratiae, politique et social.e. Mais I'équilibre
entre ces trois asxpects est faussé par I'incertitud,e des normes de référence et
surtout par linsuffisance d.u suiui: lcs conclusions d.es éualuations ont sou'Dent
peu d.e suites concrètes,lcs gouoernants ayant tend.ance à ne retenir que ce qui
coïncid,e aaec lns objectifs fixés et l'agenda politique ayant sa lagique propre;
la d.éconnexion entre éoaluation et contrôb a sur ce point des effits négatifs,
en priaant la première de toute réelle insertion dans lc système de d,écision
politico-administratif (L. Rouban). La dilnension cognitiue tend, d,ès lnrs ù ête
priuil,ôgiêe, au détriment de l'efficacité concrète.

Le discours relatif à l'éaaluation fait l'impasse sur ses implications possibl.es
quant ù l,a configuration clu pouuoir administratif. Les objectifs poursuiais sont
entourés d.'un certain flou, qui autorise tous Les glissernents de signifi.cations:
derrière I'objectif affiché d'améIiorer le d.éroulement des carrières d,es fonc-
tionnaires, ln fonctionnement des seruices ou lc contenu d.es poktiques, on aoit
se profi.l.er une stratégi.e d.e mobilisation d.es agents, sous-jacente à toute la poli-
tique de modernisation administratiue ; l'éaaluation aurait en fi.n de cornpte
une fonction d'abord, pédagogique, en t;isant à I'apprentissage d,e nouaea,ux
cornporternents, en cherchant ù renforcer lidentification au seroice. ElLe s,ins-
crirait d.ans la logique d.u management participatif, dont on trouue d.'autres
trad.uctions ù trauers la "gestion d.es ressources humaines" ou l'élaboration d,es
"projets de seraice" (H. Rouanet); sa finalité serait, moins d.e tracer les
contours des réformes souhaitables, que d.'agir sur les représentations des
agents. Mais l'essor d.e la démarche éualuatiue est aussi un instrument d.e re-
légitimation d.e l'action publique (F. Rangeon): uisant ù combler le d.éficit
de légitimité Iié ù la crise d,e l'Etat proaidence, elle apparaît sous cet angle
comrne une innoaation aaant tout symbolique, d.estinée à resta,urer lns croyan-
ces nécessaires; Le discours de I'éaaluation en uient dès lors à primer la pra-
tique concrète. Dans tous les cas, l'éoa,luation est un enjeu de pouvoir au sein
de l'administration: ce n'est pas Le fait du hasard si Les grands corps adminis-
tratifs sont puruerlus ù s'assurer une place prépond.érante au c(Eur d,u d,isposi-
tifinstitutionnel, en dépit de l'opposition théorique tracée entre éoaluation et
contrôle; et, dans lcs seroices, Le déoelnppement d,es procédures d.'éualuation
est un d.es aecteurs par lnsquels Les agents innooateurs chercheront à asseoir
lnur position (F. Bachelct). L'éualuationfait ainsil'objet d'une utilisation stra-
tégique, en seraant ù certains acteurs ad.ministratifs ù conforter Leur puissan-
ce et leur prestige dans l'organisation (C. Spanou). L'objectif de réforme
s'efface d,errière la possibilité qu'ell,e offre d.e conqu.érir des ressources bureau-
cratiques et social.es nouaell.es.. Le déueloppement des procéd.ures éaaluatiaes
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n'est pas sans incidence enfin sur Ia rationalité de fonctionn ement de
l'administration. Alors que lcs entreprises prh.Ées, soumises ù la contrainte du
marché, sont pilotées par l'aaal, Les serui.ces publi,cs sont en effet traditionnellc-
ment pilotés par l'amont, du fait du poids de la contrainte politique: la pro-
motion d'e l'id'ée d'éaaluation mod.ifie les perspectioes en introduisant un
système de régulatinn par l'aual, fondé sur Les résultats enregistrés; l'éualua-
tion appara,ît dans cette perspectiue comme un substitut d.u m.arché corùcttrrren-
tiel (H. Noguès), qui aboutit ù étendre aux seruices publics la logique
d'efficacité et de rentabilité ù laquellc sont soumises lns entreprises priuéàsl en
réduisant d'autant ln poids de la contrainte politique. cette transpàsifion pose
éuidemment une séri,e de problÀmes, dont témoiqne I'oscillntion d,e l'éualuàtion
entre Les trois impératifs-ôconomique, social et éthique (F, Rangeon).

Plus généralnment, Le fait que l'éualuation ait été plnquée sur un systèn,,e
ad,ministratif dont la structure profonde d,erneure inchangée entraîne inéaita-
blement un processus insidieux de dénautraLion. La d,èmarche éaaluatiue
irnplique un ensembl.e de conditions d'ordre organisationnel, sans lesquelles
elle risque fort d'être aid,ée de sa substance: la mod,ernisation ne se partage
pas (L. Rouban); recodées et réinterprétées par référence à Ia tngiqie adnxi-
nistra'tiue traditionnell.e, lcs procédures éaaluatiaes ne peuaent que perdre lnur
puissance innoaatrice. Il n'y a pas d'éualuation authentique sans respon-
sabilisation des intéressés et dispositif de sanction appropriÉ: par là, éuàlua-
tion des politiques et éualuation des agents se rejoignent, en se présuppo-
sant réciproquem,ent; or, telle qu'ell.e est conçue, l'éualuation tend, plutôt à
j_ouer contre I'imputation (L. Rouban), enfaaorisant la dilution d,es responsa-
bilités' De môme, l'éualuation des fonctionnaires postul,e la d:/;férenciation des
carrières: In mesure d.es perfonnantces n'a, de sens que si ell,e débouche sur des
profils de carrière contrastqs; or, cette différenciation est aux antipod.es de
la logique égalitariste qui sous-tend en France ln statut d,e la fonctiàn publi-
que, et l'attachernent de tous- syndicats (P. Hallinger, J. Nodin) et respon-
sabLes administratifs (A. Beyneix, N, Warnery)- au principe d'une notation
dont on sait Les lirnites est sur ce plan signfficatif. L'éualiation des agents
implique encore une re-peîsonnalisation d.e Ia relation administraûaè: les
entretiens d'éualuation sont ainsi l'occasion de rapports directs entre Ie
supérieur hiérarchique et ses subordonnés; mais cette re-personnalisation,
antinomique aaec une logique bureaucratique qui repose au contraire sur
la distanciation, est source de rsiues te',sions et de coiflits de rôles qui peu-
aent entraîner Le refus doassumer l,e rôl,e d'éaaluateur ou b recours à une ét;a-
luation purementformelln (C. Spanou). Enfin, l'éualuation implique Le pussa-
ge d'une rationalité juridique à une rationalité d'ordre écono,mi,que: lhccent
est mis sur l'idée d,'efficacit6. des actions plutôt que sur I'impératif d,e régu-
larité des conduites; mais les fortes contraintes juridiquei qui pèsent sur
l'ad.ministration excluent qu'elle puisse s'affranchir du respàct àu d,roit et
la juridicisation des procédures d'éualuation modifie le sens même de leur
institution. Ainsi, I'éoaluation tend-elle insensiblement" non seulement ù
perdre le potentiel d'innouation qu'elle recélait, mais encore ù conïorter
certains traits du modèle administratif traditionnel. cornrne la hiérarchie
(C . Spanou) ou Ia centralisation (L. Roîba;n).
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Toutes ces équiaoques cond'uisent ù enuisa,ger l'aaenir d'e l'éualuation auec

une certaine prud.ence, Le risque existe que I'éualuation se transforme en urt'

discours, de portée surtout symbolique, en un tituel, dépourau d'effets tan-

gibl.es ou, au mi,eux, erL une prothèse' d'estinée ù reméd'ier ù un d'éficit de kgi-

timité public ou à. certaines d.ysfonctions administratiues; Ia déception serait

alors d'autant plus aiae que Les espoirs placés dans l'éualuation a,uraient été

plus grands. L'étualuation ne saurait en réalité ôtre consid'érée comme une

panacée, un remèd,e-miracl.e uoire une potion magique capablz d''aaoir répon-

se ù tout et d,e résoudre tous Les problàmes. En reaanche, dès l'instant où ell.e

est conçue seulcrnent cotnrle un outil dn rnanagement ad.ministratif ou un ins-

trument d.e pilntage des politiques publiques, ell,e peut contribuer utilement à

La modernisation d.e Ia gestion publi'que'


