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Qu'ellns éntanent d'uniuersito,ires, de chnrcheurs, d.e consultants ou d'e pra-
tinicns d.e l'administration, lcs dffirentes contributinns ici rassemblées ont une
m.êm.e ambition : présenter au lccteur un ensemblc ord.onné d.e réflexinns sur I'e
déueloppemcnt d.es pratiques doéualuatinn d.ons kt, fonctinn publiqu,e, ù partir
d'une obseraation d.es conxporternents adninistratifs. LIntérêt d.e cet ouarage
est d,'étu.d,i,er conjointemnnt d.eux qunstions qui sont habituell.ement enaisagées
séparément : l'éualuatinn d,es sen,i,cés publi.cs et l',éualuatinn d.es agents publirs.

L'éualuation est d,euenue un d.es maîtres mots d.e ln mod.ernisation admi-
nistratiae. En premiÀre analyse,lc rapprochement d,es terrrrcs "étsaluationo' et
"fonction publique" peut surprend.re. La notion d'éualuation éuoque en effet
l'id.ée de rnesure et de calcul. Eoaluer, c'est estirner Le prir d.'un bien. Par
extensinn, éoaluer une politiqun, une institution ou une personrr.e signifi.e por-
ter un jugem.ent sur sa oaleur à partir d,'wte appréciation objectiue d.e ses per-

fortnances. Que l'on entend,e par oofonction publique" I'a.ctiaitê qui incombe
aux agents publics ou bien loensemblc de ceur-ci, iI paraît dfficil.e dans les
d.eux cas de déterminer a priori des critères perrnettant une fi,esure rigoureu-
se des perforn,ances. La conception traditionnell.e de l'administration, illus-
trée notamrnent par lc modèIc utebéricn, repose sur I'i.d,ée qu.e Le seruice publi.c
n'est pc,s un produit, quc Le fonctionnaire agit de maniàre d.ésintéressêe et que
sa rémuruêra,tinn n'est pas fonctian d,es résulta,ts dc son actiuité. Dans ces cond.i-
tions, ln projet d,'éualuer l'ad,ministration ou ses agents sembl.e pùr aoance
uoué ù l'échec.

Il y a encore une uingtaine d.'annéeso un tel projet aurait probabl,ernent
paru irréaliste, ainsi qu'en têmoi6ne l'irutu:cès d.e la rationalisation des choix
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budgétaires (RCB), La crise de I'Etat-prouidence et l'urgence croissante d.es
interrogations sur I'fficacité d.e la gestion publi4ue expliquent en partie l'essor
que connaît actuellement In thème de l'éaaluatinn administratiue. Alors que lns
politiques publiques se diuersifient et se cornpl.exifi,ent sous l'effet de In décen-
tralisation et d,u déuelnppement d.es politiqu.es comtnunautaires,l'éualuatioru d,e
I'action adtninistratiae d.euient un enjeu majeur.

On peut d.outer quil s'agisse là. d.'un simple engouement passager pour Le
clnrnicr aaatar du'otracassin innouateur" (J.C. Thoenig). L'éualuation répond
en effet à deux exigences auxquellcs l,es pouaoirs publi.cs peuaent diffi.cil.ement se
soustraire. La première est d,'ordre prdtiqu.e : &ssurer un meillcur suit:i maté-
rinl des politiques et rni.eux maîtriser lcurs effets. La second.e est d.e nature sym-
bolique: donner au public l'image d'une plus grande rationalité d.e l'action
administratiae et surtout accroître la motiaation et la mobilisation des fonc-
tionnaires en bur permcttant de mi.eux appréci.er l.es résultats de lcur traaail.

C'est ainsi que l'éualuation nn peut être dissociÉte d,e la politique de rénoua-
tion d.u seraice public dont ell,e constitue un d.es a,xes essentiels. L'adrninistra-
tion a longtemps priailégié les structures et les procéd,ures au détriment du

facteur humain. Mais peut-on éoaluer séri,eusement une organisation sq,ns tenir
conxpte dc son potenti.el humain?

Certes, loéao,luation des seroi,ces et l'éaaluation des agents relèaent de tech-
niques et d.e préoccupations distinctes, Le comportenl.ent des acteurs n'est pas
tnécani4uement déterminé par Les objectifs et lcs contraintes d.es organisations
auxquelles ils appartiennent. II est urai égal.ement qu'il est souvent ilfficiLe
d.Isol.er la part prise par cha,cun aux résultats d'une action coll.ectiae. Il serait
en outre peu équitabl,e d,oimputer indioiduell.ement a,ux agents des échecs qui
tiennent plus à des causes "objectiues" (mauuaise organisation d.u seruice,
absence definaktés clnirement définics, insuffisance des moyens mis en æursre)
qu'ù l'initiatiae et k responsabilité d.es personnes.

On d,oit cependant reconnaître que l'éoaluation dcs agents et celle des ser-
oi.ces connaissent aujourd'hui des éaolutions conuergentes. Les fonctionnaires
souhaitent être jugés pour ce qu'ils font plutôt que pour ce qu'ils sont.
Beaucoup estim.ent que l'éualuatinn d,es agents ne prend tout son sens qu.e si elln
est sitwée dans un processus plus glnbal d'éaaluatinn d.es serai.ces.

Cette conaiction est partagée par l.es auteurs qui ont contribué à, cet or.wra-
ge, et elle explique Leur démarche. Ainsi l'étude de l'éualuation d.es seraices
publics (Ie parti.e) débouche-t-elle sur cellc de l'éaaluation des agents publins
(IIe partiæ). Il ne s'agit pas d'opposer ces deux types d'ôaaluation, rna,is au
contraire d.e rnontrer Leur compl,émentaité.

Après une présentation gênéralc dc la notion d,'éoaluation (F. Rangeon),l,e
lecteur est inaité ù une réfl,exion criti4ue sur la pl.oce occupée par Les méca-
nismes d'éaaluation dans Ia politique de modernisation ad,ministratiae (L.
Rouban). A la suite de cette entrée en matière, les auteurs, conscients de
I'extrêmc diuersité des seroi.ces publiÆs, d.étaillent l,es enjeux et Les diffi.cultés dc
l'éoaluation dans trois secteurs sensiôles: Ic secteur social (H. Noguès),l,es ûni-
aersités (8. Nemitz) et ,e C.IV.R.S . (D. Cochart). Dans lcs trois cas, orr. consta-
terrL que l,e poids d.es structures laisse cependant une rnûrge relatitsement
importante a,u jeu d.es acteurs. C'est pourquoi F. Bachnl,et peut conclure cette
premiàre partie par une sociologi.e d,es innoaateurs où il montre quc lc succès
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de Ia politique d,e mod.ernisation dépend, d.ans une large mesure d,e l'attitud'e de

ceux qui sont chargés d.e la mettre en (Euare sur le terra'in'
Introd,uisant la seconde partie, H. Rouanet ex'pose I'es raisons pour les-

quell.es l'éaaluation des agents sinscrit dans la perspecthte de I'éualutttion d'es

seruices. Il souligne égalnmcnt que la mod'ernisatinn des critères d'éualuation
des agents constitue, d.ans l'administration, un progrès nécessaire.

Parmi lcs techniques modernes d,'éaaluation du personn'elfigure l'entretien
d'éualuation. C. Spa,nou en d,égage l,es enjeux essenticls, alars que H. Chauas
et J.C. Placiard. procèd,ent à une comparaison d'e la gestion des ressources
humaines dans l'ad,ministration et d.ans ln secteur priué. Après auoir porté sur

Iæ personnel des collcctiuités territoriaLes (D. Fourninr) la comparaison prend'

ensuite une d,imension internationalc. A. Declerc rend' compte d.'une intéres-

sante expérience- intituke ooradioscopi,e"- de gestion du personnel menée en
Belgique par l,e ministère de Ia Fonction Publique, M. Emagna confronte pour

sd part Les principaux dispositifs d'éaaluation d'es agents publi'cs en uigueur
dans Les pays d.e |'O.C.D.E.

Ces comparaisons croisées amènent ù relatiuiser lr-s points de auc' Les expé-
riences obseruées d,ans lns entreprises ou d.ans les fonctions publiques étranw
gères incitent à la prud,ence en matière de modernisation. La commission

"Efficacité d,e l'Etato'prêsid.ée par F. d,e Closets s'était d,ernandée, il y a

Etelqres années, si, en ra,ison d.e son caractère désuet, il nc serait pas oppor'
tun d.e supprimer la notation d.es fonctionnaires. Pour tenter d,e répond,re à'
cette questinn, lE CLIRAPP a organisé à Amiens en an.ril 1992 une tablc rond'e
réunissant d.es resitonsablns administraûfs et des représentants syndicaux'
Nous reprodukons lcurs principalcs interuentions en annpxe dc Ia secondn par-
tie. Le recueil s'achèue par une synthèse de J. Chettallier, d'irecteur du
CaRAPP, qui souligne l'unitê d.e probl.ématique qui, par delà Inur diuersité,
reli.e entre elles ces d.ifférentes contributinns.

Au total, l'éualuation d.es sensices et d,es agents publits nous pa.raît consti-
tuer un terrain de recherche priailÉgiÉ permettant de dégager à lnfois lintérêt
et les lùnites d.'une confrontatian raisonnÉe entre bs expéri'ences et I'es innotsa-
tions entreprises ici et là,0 souuent d.e façon éparse, dans le secteur public
cotrrrne d.ans le secteur oriaé.

François RANGEON


