TROISIEME CONCOURS
D’ADMINISTRATEUR TERRITORIAL

SESSION 2021

Une note de synthése et de propositions ayant pour objet de vérifier I'aptitude
des candidats a I'analyse d'un dossier soulevant un probléme d'organisation
ou de gestion rencontré par une collectivité territoriale

EPREUVE N° 9

Durée : 4 h
Coefficient: b

SUJET :

Suite aux derniéres élections municipales, le Maire de la commune de A (150 000
‘habitants) a décidé de nommer une nouvelle directrice générale des services en lui
demandant de favoriser l'innovation managériale et de développer les pratiques de
gestion de projets. :

Dans ce cadre et en votre qualité de chef de service du contréle de gestion, la
nouvelle DGS vous demande de mettre en place une procédure d’évaluation des
politiques publiques. Elle souhaite que vous prépariez une note pour le comité de
direction présentant la demarche d'évaluation des politiques publiques et proposant
des outils méthodologiques pratiques pour la mettre en ceuvre au sein de tous les
services municipaux.

DOCUNMENTS JOINTS

DOCUMENT N°1 Intervention de S. ORTIS, « L'association des citoyens au  Page 3
processus d'évaluation des politiques régionales »,
séminaire de la direction des études, de I'évaluation et des
statistigues du Ministére des solidarités et de la santé,
2011



DOCUMENT N° 2 Entretien avec C.MISME, « Une expérience d'évaluation de  Page 7
Pexpérimentation du télétravail au sein du département des
Hauts-de-Seine », Les échos de FPévaluation, décembre
2020

DOCUMENT N° 3 M. BENCIVAGA, « L'organisation de I'évaluation dans les Page 9
collectivités locales », Informations sociales, juin 2008

DOCUMENT N°4 Page 17

« Conduire et partager [lévaluation des politiques
publiques », Etude annuelle, conseil d’Etat, septembre
2020

DOCUMENT N° 5 Fiche pratigue « Evaluer les politigues publiques», Page 24
secretariat d’'Etat aux colectivités locales

DOCUMENT N° 6 «lLe design  thinking comme  outii  d'évaluation Page 28
participative », Les échos de |'évaluation, novembre 2019

DOCUMENT N°7 « L'évaluation est plus technique que politique », étude du  Page 29
CNFPT, septembre 2018

DOCUMENT N°8 « La méthode d'évaluation », Communauté  Page 36
d'agglomeration Grenoble-Alpes métropole, 2014

DOCUMENT N°9 « L'évaluation des politiques partagées entre I'Etat et les  Page 40
collectivités territoriales », rapport de I''nspection génerale
de l'administration, juin 2020

NOTA :

o 2 points seront retirés au total de la note sur 20 si la copie contient plus de 10 fautes d'orthographe ou
de syntaxe.

e Les candidats ne doivent porter aucun signe distinctif sur les copies: pas de ou nom, grade,
méme fictifs. Seuls la date du concours et le destinataire, (celui-ci est clairement identifié dans I'énoncé du sujet)
sont & porter sur la copie.

s Les épreuves sonl d'une durée limitée. Aucun brouillon ne sera accepté, la gestion du temps faisant
partie intégrante des épreuves.

° Chagque page de la copie doit étre numérotée avant fa fin de I'épreuve.

v Lorsque tes renvois et annotations en bas d'une page ou a Ia fin d'un document ne sont pas joints au
sujel, c'est qu'ils ne sont pas indispensables.
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: !es beneﬂciuires fie sont pus les seuls rnteresses

*association des mtoyens aux évaluations des po!!thues regmnales a été initiée en juin 2005
mals beaucoup reste A accompllr Ainsiqua le remarqualt .!ean-.lack Queyranne, présudent du’

canseil régiona[ é Ioccaslon des Journdes frangaises tle {'évaluation orgamsées 3 Lyon en’

2006: « Le citoyén est toujoisis fe deéstindtoire final des politiques publfiqties, mais il est de
plus souvent électeur et con tribuab!e, ce qui fait de fui qussi, en que!que sorte, le cammandi~

taire ef le financeur de ces po!ftiques. H ¢ donc toute !egrtrm.!te i Btre’ assocré aux demorches- :

d’éva!t.ration. o

Nous estimons alnsi que fes beneficla[res ne sont pas les seu1s mtéresses par une pclmque '
publique. Prenans fexemple de Penseignement supérieur, Les étudlants ne doivent pas étre .
les seuls & &tre consultés. Les parents, les anciens étudiahts, les citoyens engagés dolvent -

pouvolr falre valolr leur pomt de vue. Au nlveau dune grande région; i est difficile d'inteiro-

ger taus les citoyens lndxviduelfement Nous voulons totit de migme les assacler Fargement o
avant, pendant et aprés I’évaluatmn C’est pourquoi nols avons convié eri 2006 un panel de’

30 cltoyens i se pencher sur cette quesllon.

e expénmentatmn c:toyenne» et ses conclusmns -

Ce groupe a prodmt un avis remis au Conse}[ régional et A la Société frangaise d’évaluation.
Il dessine des pistes multiples sur les attentes du public quant 4 la mariiére de Vintégrer dans
Iévaluation, ! expénmentation citoyenne, qul a'trotivé sa concrétisation dans la réunjon de

ce groupe de citoyens, s ’est déclinée suivant cinq phases (encadré 8).1a premlere a consistd .
en la sélection des atoyg_ns, qul ont da &tre ensuttg sensibilisés sur les principales notions
d'évaluation des politiqués publiques. 1ls ont ensuite participé aux travaux des 7 journées -

frangaises de I'évaluation. Un certaln nombre de réun;ons de debrieﬂng ont enswte eu Heu,
avant la productlon de avis en juilet 2006. )

Le travail & été organisé gutour de trois grandes réflaxions: ]
+ Quelle est ta place du cltoyen dans I'évaluatlon ? Quel intérét & voir son role se renfor-
cer? - -
° Qsel pourrait étre le réle des cltoyens tout au long du pmcessus d’évaluaﬂon ra
° Quelles sont las conditiohs 3 remplir pour que les citoyens puissent occuper la place
souhaitée?  °

Dans leur rapport, les membres du groupe déclarent « Nots pensons donc que le role des

citoyens dans Pévaluation nest pas d'exercer un contre—pouvorr par rapport o ceux qui detfen-

nentle pouvo!r, if est d'g, pporter un point de viie supplémentaire dans l’évaluatrc)n, au méme’

titre que celui des élus, 'des gestionnaires, des experts et des autres acteurs, pourenrichir le
processus de décision ultérieur, » Pour-mettre en cauvre cette recommandatlon, nous avons
décndé entreautres d’ assocler des citoyens aux comiltés de pllotage.

Par allleurs les auteurs notent: « Une eua!uatron plus citoyenne ne doit pas devenir une

‘ somme d‘!ntéréts partrcullers Chaque citoyen pris Isolénient n'a qu'un ang!e de vue spéci-
figue et ce nest quie « I‘!ntelhgence coffectivé » des dtoyens qul fonde une wslon plus com- . "+

pléte et plus comp!émen taire des politiques publiques, »

Peut-8tre plus importante encore est la conclusion de ce document «Nous voudrions Indi- '

guer que nolis ne proposons pus de mettre en place une “évaluition citoyenne” & cdté d'une
“bvaluation dexperis”. Nous voulons méme banmr ce terme d"“évaluation citoyenne”, Ce que

nous vou!ons c'est participer & !’éva!uarlon des politiques pubfiqueés qui doit rester un seul:
pmcessus, enrichi par la partlc.rpatmn des citoyens. » lis corigoivent ainsl févaluation comme -

un ensemble coherent et réfutent I'ldée d’une évaluation paralléle effectuée par les
citoyens. Clest le parh pris gue nous avons reténu, en écartant notamment I'idée des Jurys
cltoyens. ‘
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Vassocistion des bénélicislres et des citoyens au processus d'évaluation des politiques réglonales  PETENEE
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mmmc 8 : :
’L’expérimentatlon cttoyenne mudahtés de msse en ueuvre o

Objecilf de, I'expérimentation o 7
Permeﬂle l’expressmn d'tin point de vue c{toyen sur I’éva[uaﬂon des poﬁhques puh lques

Mlse en wuvie de lexpérimenlatmn enfiphases :
1. Sélaclion des ciloyens pour participer 4 I axpénnwnianan (a\mi elmai 2006)
2 Sanssblhsahon du groupe ¢licyen aux principales notions d' valuaiion des poquues p\ﬁallques
- 3, Partiipalion du groupe aux travaux des 7+ jouinées frangaases de i‘evaruabon {JF| E)
- 4. Réunioris dp débriefing aprés les 7= JFE - :
"5, Producton d'un avis cltoyen refatif 4 Pévaluation des ]Jchlques publlquas (‘wllat 2006)
Lors des JFE, les ciloyens ont paﬂic!pé Afensemble des lables mndes des ate!iers et agmas atl mme
tilre que les autres congressistes

L& yroiipd a stnicturé sa réflexion autour do 3 grandes interrogatlons
. Quefle estla pace du citoyen dans I’évaluahon?
- Quelintérdt & voir ce'idle renforcé? -
" Quiel potralt 8l I rle des cltoyens lou? aU'long du processus d'éval uaﬂon?
Quglles seht les conditions & remplir pour que les citoyens pulssent aceuper la place souhaitée?
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La méihade retenue pour assac:er les. catoyens

Detes conclustons, 1 est réssort! qu II élait possib]e d'lmpllquer Ies citoyens dans. [e choix des
thémes d'évajuation. Cette option n'a capendant pas été retenue, carnous considérons qu'il
#'agit d’une-décision polltique, dla maIn de Iexecutlf De plus, seu]s les grands cﬂsposltlfs ont
vocatlon A étre évalués, ' Lo !

Au cours de la deuméme étape, celle de I’évaluatmn prOprement dlte, ii a été déc!de & inte-

grer. dans les cahiers des charges une clause sut- Yassociation des cltoyens (schéma 7). Le’

prestataire doit dcmc Intégrer dans 53 méthodologfe le recuell du point de vue das Citoyens.
Généralernent, céla se tradult par une enquéte par téléphone. Pour I'hieure; nous restons

quelque peu de;us par-ce manqgue d'originalité et d'inftiatives. Nous avons auss| décidé de . :

mettre en place des conférences citoyennes en paraligle de I’eva[uation, et nous avonsInté-
_gré depuls 2006 des ¢itoyens dans les cqml_t_és de pilotage ad hoc. Dun b, iis apportent

" uhe vislon differente et participent plelnement aux débats. De l'autre; au milleu d’une tren-
taine d’experts, iI n'est pas SImple de s'imposér. Pour &viter cela, ils sont réuils avant la pre-

midre séance du comlté pour mleux comprendre la polmque, la log!que d actlon et {es buts "

de Pévaluation, -

Enfm, un travall a été entreprls st ia commumcation des résultats des évaluations. Les rap- S

~ ports sont tous’ disponibles, mais ils restent’ peu accessibles au grand publlc Cest pourquo[

" hous essayons deles rendre molns complexes et de de\fe[opper des outils de communicat;on o

- ;'appropriés

v



T paiile 4 - Assocler Jes vsagers et les citoyens

SCHEMA 7

Quand et comment assacier 163 citoyens a Iévalmtlon?
" Les orientatlons retenues :

Intég;er dans !as cah!ers das chargss des éva[uaﬁons
i clause sur Passoctation des ciloyens & l‘ovalual!on

Organisahon tPuna conférence ciloyanns

‘ Pendariti"éVa]u.a_;tion > en paralitle dos travaux do I'évatuafion

- Tntégrer tles cHayens dans les groupes ad hoc o
chargés de piloter los évaluatfons ~ .

S pe Communlquer plus brgement
Aprts “"3"'?‘3“’" —> ol nanat o  cgln, 4 pges. )

h‘ ast etisdf possfb!o a“envfsager da consmuér, pour ung péffoda t'une ou doux années
m groupa fassources da ciloyens Lmn{aﬂes

En p!ace u'ons la :égion depu:s ! eménmenf.:hon
En cours
Encours nre réﬁemn e! g2 s{rucfurat’on

la place des citoyens dans lr'évaluatmn des polltaques regtonafes 2 ainsi été mtrodunte tout
d'abord avec'[ constltutlori en 2006 du’ groupe compose de trenté citoyens (comme on'la

vu p[us haut} H s’agissait Ia d'un premier pas vers une assoclation plus étroite des cltoyens,_\
au méme titre que leur Inclusion dans les groupesad hoc. Parmi les axes de développement,
on peut éiter la réflexion menée sur'la communication dés résultats de V'évaluation et F'éva-
luation en couts’ de Ia pollthue rég!onale en faveur dela démocfatie partlclpative e

Les énselgneme‘nts de l’ Xpérience-rhﬁna]pine

Nous avons véritablement ressenti un appétlt Citoyen pour Ievaluation des polithues:
publiques, comme I'a démontré V'expérimentation cltoyenne de 2008, Les citoyens qui-font

partie des comités dé pilotage sont pour Finstant cholsis de maniére systémathue pariii les

30 membres du groipe de I‘expenmentanon cutoyenne, car ils sont deja sensnblhses aux -

,questions d'évaluation,

La question dé la representativlté des citoyens dans les Instances A été iargement abordée E
cette occaslon, La représentatlvité est deja une réalité au seln de certaines instances comme

© Je.CESR. Cependant, au nlveaudela representation des citoyens organisés, hous constatons,

d'uné part uhe certaine dénve lohbylste ét-d’autre part d'une dérive Intuity personae, qui
pousse. certains 3 representer leur personie avant de représenter leur: groupe. De plus, nous
observons que certalnes catégorles Sont surreprésentees par rappoft a d'autres, Ay nivezu

dela representatlon des cntoyens rion organisés, le risque de dérive Inturtu personae est plus.

évident encors, Des questions se posent également concernant la constltution des échan~
tillons. '

_ Avanl Pévaluation - Mwma» ,As_sociglfpn dé_s éitoym_jsrs_ur‘[es thimes dfév'e_njuéndn , )
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L'a <socratmn des bénéf cfafres et das c!toycns au processus d evamaﬁon des poftt.'ques rcgfonafes I

_ les citoyens rhonalplns ont montré un appetlt certain et veulent dtre !nformés des résultats

“de 'évaluation (encadré 9). Cependant, la compiexité des sujets rend difficile la communi=
catfon: Tout reste a falre sur ce pian pour rendre Ilsnbles et complets Ies rapport's d‘évalua—' .
tion.. . ; :

o T SRR e 5 - YYESE =

ENCAD'{E 9 s :
Les enselgnements de Iexperience rhonaipme

Appéht mtoyen puur les évaliallons de pellthues puh]iques
Suecds do I‘expénmenlaimn citoyenne et des appels & candidatwes pour padlc!per 3ux dlﬁ‘érenls
. groupes ad hee constituds lors des évaluations . . :
Pré-requ;s nécessalres quant & fa connafssance des peliliques éva[uées
- Une séance d‘mformallon et do formatlon spécifique -

Represenlahvﬂe cltoyannu tin 1déal hors de portée?
La représentalivité des cifoyens organlsés (socléts clvile ofganlsée]
Dénive lobbyiste et dénive Infuity persdnae?- .
- Catégode syureprésentée au détriment d'auties (damandeurs d emplols 3

La représentativité des cﬂoyens Hoi organlsés
Modahtes de canstitution d‘échanhllons de ‘titoyens pourles Urages au sort
R}sque de Fintuity personae? '

Communleation et diffusion des résu]lats des évaluatlons: fout reste 4 a fa;rel
La fransparence a Iépreuve du débat politique ‘
Des sujets abmpts st wmpfexes 4 rehdre lisiblos et concrets

+=Lo Lach it TV % Peran s A o o R S T = T P AT R S T
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Une exp@r:ence d evaluatmn d@ I @xperimentatmn du télétravail
‘au sein du Depaﬁement des Hauts-de- Seme

Pourtlez-vous vous présenter ?

Je suis Chargée d'évaluation des politiques
publiques au sein du Service Evaluation, Conseil
et Appui a la Transformation (SCEAT) 4 la Direction

de FAudit, du Contrdle et de I'Evaluation des

Politiques publiques (DACEP) au Département
des Hauts-de-Seine depuis mars 2017. Jai rejoint
le département des Hauts-de-Seine en octobre

'2008. Avant d'intégrer la DACEP, je travaillais 4 la

Direction Famille, Enfance et Jeunesse.

Vous ‘avez .mené une évaluation sur

J expér!mentaﬂon du télétravail au sein de votre

collectivité, comment avez-vous procedé ?

Au Département des Hauts de Seme ‘une

expérimentation du télétravail a été lancée pour
100 agents entre fin 2017 et fin 2018. 85 agents

ont effectivement télétravaillé dans le cadre de
ce dISpOSItIf L'expérimentation du télétravail
s'effectuait selon les modalités suivantes : 1 jour
de travall fixe avec report 4 fitre exceptionnel, et
3 types.de lieux étaient ouverts au télétravail :

domicﬂe, bureau de passage, tiers I:eux b:en
définis:

L’évaluation de |'expérimentation a été conduite

par trois chargees d'évaluation (pas a plein temps)_

sur 6 mois entre octobre 2017 et avril 2018 a la

demandé de la DRH. Elle poursuivait un double

objectif : évaluer |'expérimentation du télétravail
(ses conditions, ses modalités, les bénéfices pour
les télétiavailleurs) et formuler des préconisations
dans la perspective d'une généralisation. La
méthodologie a été co-construite avec la DRH
qui était la direction commanditaire. De son c6té,

la DRH & aussi organisé des ateliers avec des

télétravailleurs et des managers
Nous avons opté pour une approche qualitative et

globale & partir du triptyque : les tlétravailleurs,
leurs managers et leurs collégues. Pour cela,

Les Zchas da PEvaluziion i 17 - Déicambra 2000 - AFIGESE

le genre, et pour les managers :

j

Document 2

nous avons mabilisé plusieurs methodologles.

Nous avons procédé & un examen des dossiers

et des fiches de candidatures des agents retenus
pour établir le profil type des télétravailleurs, 3
paitir des informations remontées par le service
informatique. Nous avons exploité les données
sur la réservation des tiers lieux, ainsi qu'une
analyse documentaire classique. Pour avoir Favis
de I'ensemble des agents, sur les modalités et
conditions de I'expérimentation, un questionnaire
quantitatif a été adressé a lensemble des
agents. 680 agents ont répondu, soit 12 % de la
collectivité.

Ce dispositif a été complete par des entret&ens
avec 10 télétravailleurs et 10 managers, choisis

selon différents critéres pour que le panel soit -

représentatif : pdle d'appartenance, catégorie,
fonction d'encadremerit, lieu de télétravail choisi,
leur niveau
hiérarchique (responsable de service, directeurs,

DGA) et le nombre d’agents en télétravail sous’

leur responsabilité, NoUs avions prévu de les
interroger deux mois aprés e demarrage de
Fexpérimentation puis quatre mois aprés sa
fin. Les échéances de Iexpénmentatlon ayant
changé, nous n‘avons pas pu mener la seconde
vague d'entretiens. L'étude a été complétée par 5
entretiens collectifs dans 5 directions différentes
avec des collégues de télé-travailleurs.

e0e
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ese Enfin, des entretiens de benchmark avec
le Département des Yvelines, la Ville de Paris,
Bordeaux Métropole et la Région fle-de-France
ont été réalisés ainsi que des entretiens avec
les directions supports : la DRH, la direction
informatique. Et nous avons également réalisé
un petit bilan carbone pour cerner Vimpact de la
diminution des déplacements des télétravailleurs
en sollicitant en interne |'unité en charge des
politiques environnementales.

Lesenseignementssurleplan mé’thodologique.
gu'est-cequi a blen fonctionné ? Qu esi:nce qui
a moins blen foncimnne ?

En positif, I'évaluation s'est dérotilée de fagon
assez fluide ; hous n‘avons pas eu de difficulté
pour collecter les informations, On a eu un bon
- faux de réponses aux questionnaires et toutes
les personnes sollicitées pour les entretiens ont

répondu favorablement.

L'intérét de la méthodologie choisie était de
croiser des éléments quantitatifs et qualitatifs,
mais au final, I' évaluation a été trés qualitative ;
dans la restitution, nous avons beaucoup
exploité ce qui ressortait des entretiens. I
s'est avéré difficile de quantifier iimpact en
tertnes d‘efﬁcacﬁce, et de bien &tre des’ agen’cs
Or, il y avait une volonté d'avoir. des données
objectivées, chiffrées, Si c'était A refaire, en plus
deés entretiens, je préconiserais de compiéter la
démarche par un questionnaire complet-auprés

des télétravailleurs et des managers pour av0|r'
davahtace de donnees guantitatives,

Pour aller plus loin, vous pouvez contacter Cécile

Misme a l'adresse mail sulvante : cmisme @hauts- -

de-sefne.fr

oo -



" Evaluation des politiques familfales et sodiales
LES NIVEAUX TERRITORIAUX D -L'EVALUATION

Document 3

Magali Bencivenga - responsable du pole 'Eva!uation, conseil général des Bouches-du-Rhéine S

[‘organisation de I'évaluation
dans les collectivités locales

Quel est concretement limpact du developpemenf de la démarche éva-
luative pour les collectivités locales ? Elle a, sans conteste, transformé les
modes de gestion et cle pilotage d’une action publique qui se modernise.
Elle contraint les collectivités territoriales & s’ouvrir sur I'extérieur, qu'il
3 aglsse de mieux connaitre les culturés d'autres institutions-ou d'étre au
plus prés des besoins des citoyens, Cette posture nouvelle participe d’'une
~ construction clu savoir par Faction.

I’évaluation des politiques publi.ques,- en Fran_cé, illustre

parfaitement la métaphore du verre a moitié plein et du
verre 4 moitié vide, Du c¢6té du verre a moitié vide, on
regrette, péle-mséle, que seules 57 % des collectivités
interrogées affirment réaliser des évalnations (SFE/Spirit,

2007) ; que la démarche n’en finisse plus de cherchera

s’enraciner dans le terreau national et que les experts,
chercheurs et évaluateurs ne cessent de débattre sur les
délimitations, positives ou négatives, de la notion. Du cété
du verre & moitié pléin, en revanche et en désordre, on se
réjouit de la permanence de la thématique de Pévaluation
dans le discowrs relatif 4 la modernisation de la gestion
publique, signe d’une mutation profonde dans
I'appréhension de action publique ; on se flicite que les
collectivités locales soient de plus en plus nombreuses 4
créer des services, des directions et des missions en

Ko
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Evaluation des pelitiques famillales et soclales
LES MIVEAUX TERRITORIAUX DE L'EVALUATION

charge de I’évaluation, et on estime que toute évaluation
réalisée, aussi non académique soit-elle, pourvu qu’elle
respecte quelques régles fondamentales, est une avancée
vers Ja construction novatrice d’un « savoir _pom laction »
(Lievre, 2002, p. 13).

N’en déplaisent aux orthodoxes de I’ évaluation il me
semble qu’il faut défendre I'idée que, plus qu’une
méthode, 'évaluation est une certaine posture, Ln certain
regard porté sur I’action publique. Un regard qui scrute
tout 4 Ia fois les objectifs, les réponses, les besoins et les
actenrs d’une politique et d’un territoire et qui 8’ insorit
dans une temporalité particulicre, ne serait-ce que par [a
durée des missions. La posture évaluative est ainsi plutdt
novatrice dans les cadres traditionnels de la « pensée
logique » de [’administration {ocale : elle est 4 patt,

Plus qu'un effet de mode, comme pourrait le suggérer
~ & tort ou & raison — 'actualité récente (avec la révision
générale des politiques publiques, par sxemple) ou plus
ancienne (avec la Loi organique relative aux lois de finan-
ces, dite Lolf, du 1% aotit 2001), la démarche évaluative
afteste d’une transformation dans les modes de gestion et
de pilotage des collectivités locales. Aussi, pour ancrer
durablement la démarche, il importe de mettre en place
un dispositif souple et adapté aux contraintes locales qui
sache fuir le dogmatisme et user de pragmatisme.

Un outil de modemﬁsaté@n @’ée ia gesﬁama
publigue focale ,

« Du systéme de pilotage au systéme

~ de pilotage stratégique -

Dans un environnement de plus en plus incertain et dans
un contexte de raréfaction des ressonrces, il apparait
impératif pour les collectivités locales de disposer d’un
systéme de pilotage stratégique global et performant.
L’objectif d'un systéme de pilotage est de fiabiliser les
informations et de veiller 4 I’application des objectifs des
élus et de lIa direction générale, Le systéme participe aussi
an développement d’une culture de gestion et de manage-

ment commune & "ensemble des services et des directions. .

Son existence contribue 3 diminuer les zones de risque de
toute nature qui pésent sur la gestion locale, qu’il s’agisse
du risque financier (maitrise des équilibres et des cofits),
du risque juridique (légalité des actes, respect des formes),

-

8 !
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du risque externe (éfude financidre, juridique et sociale
des satellites), du risque managérial (motivation des

agents) ou du risque politique (respect des engagements

et écoute sociale).

Traditionnellement, ce sont d’abord les logiques de
contrble interne ef externe qui guident I’élaboration des
outils mis en place et la culture de gestion diffusée dans

les collectivités, La premiére s’articule auntour de la nor-

malisation des procédures de gestion et de la construction
d’indicateurs de type opérationnel et s’attache & veiller an

respect de [a régularité. La seconde se concentre sur

I’étude des relations (juridiques, financiéres...) entre
P'institution et les organismes partenaires, .

De nombreux éléments incitent anjourd’hui a
Penrichissement des systdmes existants pour qu’ils
deviennent de véritables outils de pilotage stratégique au
service des décideurs. L’évaluation des politigues
publiques, par les fonctions qu’elle remplit, s*intégre dans
cette démarche de modernisation,

Parmi les ¢léments qui poussent au développement de
nouvelles formes de pilotage et en exceptant les évolu-
tions de la réglementation, on peut citer : la diversifica-
tion des missions dévolues aux collectivités locales, sous
- Paction conjuguée des effets de 1’acte 11 de la décentrali-
sation et de I’évolution des besoins sociaux dans un
contexte de raréfaction des ressources. Ensuite, une atten-

tion toujours plus vive est portée, par les citoyens, 4 la

qualité du service renchu, S’ajoute le leitmotiv de la transpa-
rence, de la concertation et de la participation, dans le
cadre de la modernisation des services publics et de la
réforme de 'Etat. Tl se traduit, par exemple, par la reven-
dication d’une plus grande participation des citoyens ala
définition des choix publics et par le développement de
formes plus ouvertes et contradictoires de décision.

I ’action publique locale se trouve ainsi transformée, sous
effet cumulé de Pintroduction de la logique de projet
(avet la détermination d’objectifs et de moyens pour les
atteindre), du développement des partenariats et de la
dynamique des territoires, Selon Hubert Hubrecht et
Sylvain Mage (2003), 1a conception moderne de I’action
publique locale induit de nouveaux modes de contrdle
fondés non plus ‘seulement sur la 1&galité mais aussi sur
la pertinence, I’efficience ou I’efficacité des actions.
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Le systéme de pilotage modernisé doit alors se structurer
autour des thématiques de gestion (contrdle de 1'activité,

du cofit, du respect des régles juridiques et comptables...), .

d’organisation (détection des dysfonctionnements de type
orpanisationnel ou procédural), de prévention des risques
(externes ou internes) et d’aide 4 la décision stratégique
(segmentation stratégigue en politigues publiques, défi-
nition et contrdle des objectifs...). Ainsi, I'évaluation
‘menée dans le respect de la transparence, du pluralisme,

de la rigueur et de I'indépendance est snsceptible de cons-

tituer un des outils essentiels de la modernisation de la
gestion locale, Elle satisfait aux attentes exprimées en la
matiére ef peut étre considérée comme faisant partie inté-
grante d’un systéme de pilotage devenu « stratégique »,
- qui repose sur la complémentarité entre Jes référentiels et
les outils issus de diverses démarches (analyse organisa-
tionnelle, aucht demaxche quahte )

o Une démarche au serﬁce de la stratégie locale
Inspirée des définitions normatives, et successives, de
’évaluation (notamment le décret du 18 novembre 1998

abrogeant celui du 22 janvier 1990, la circulaire du

28 novembre 1998 relative 4 I'évaluation des politiques
publiques ou les définitions de la Commission euro-
péenne), une des définitions opérationnelles présente la
- démarche comme un examen objectif et systématique de
la maniére dont les actions mises en ceuvre par
I’organisation répondent aux besoins sociaux et respec-

tent les lois et réglementations, dorit les ressources sont’
acquises, conservées ct utilisées, et dont les objectifs sont .
atteinfs ou, éventuellement, méritent d'ére modifiés. Ladite .

démarche offre aux ditigeants la possibilité de réfléchir
sur les politiques déployées, de connaitre fe ressenti des
bénéficiaires sur celles-¢i et les besoins des citoyens.

A chacune des attentes exprimées par un systéme de pilo-
tage ambitieux peut répondre une des fonctions de
I’évaluation. Cette derniére recoupe les préoccupations
éco- nomiques, politiqiies, managériales et sociales qui
sous-tendent la modernisation du systéme: '

En premier licy, elle « donne de fa valeur », produit du
gens et des connaissances concernant ['objet évalué, dans

une temporalité délige des contraintes de Purgence du .

quotidien. Selon le rapport parlementaire du 27 janvier
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[pae

1999 sur Iefficacité de la dépense publique et le contrble

parlementaire, elle vise & « énoncer, sur une politique ou

un programme spécifique, un jugement-basé sur une
information rigoureusement collectée et débouchant sur
une réelle connaissance d’'un phénomene ». Elle rend
comiple; ef, si elle n’est pas réduite & un simple alibi pour
les décideurs, elle peut constituer, dans le contexte actuel
tendant 3 décrédibiliser les foridements traditionnels de
Paction administrative, un instrument de 1égitimation de
I’action publique. Elle contribue aussi A diminuer
I’asymétrie informationnelle (Bordone, 2002) entre
acteurs d’une méme politique publique et revét une
dimension de dialogue, de négociation et d’apprentissage.
Ensuite, elle aide la prise de décisions. Ex ante, elle per-
met d’identifier les problémes et les cibles. In itinere; elle
s’évertue & apprécier les choix opérés. Ex post, elle éclaire
les choix faits et 4 venir. :

Enfin, en encourageant la collectivité a tre eritique vis-a-
vis de son action, elle ¢iée les conditions d’une plus grande

- capacité ¢ anticipation et de prévention, limitant les risques

de situations difficiles, et sert Ja réflexion stratégique locale.

Fuir e dogmatisie et user de pragmatisme

Une fois réftéchie, la démarche évaluative doit &tve inté-
grée 4 la culture locale. Ce qui repose non seulement sur
une volonté et un engagement forfs de la part de 1"équipe

dirigeante mais aussi sur la capacité de la collectivite a -
 imaginer un mode d’intervention adapté & sa propre orga-

nisation et 4 son environnement. L’évaluation nécessite
d’8tre « apprivoisée ». Dés lors, il s’agit moins de défendre
une position dogmatique que de proposer une démarche

pragmatique, ¢’est-a-dire progressive, souple, évolutive et -

systématisée. Organiser et implanter un systéme, certes
modeste mriais ambitieux et réactif, constitue un gage de
sucees du projet.

¢ Intégrer ]a démarche

Le dispositif d’évaluation est d’autant plus inspiré qu’il
sait tirer partie des échecs — supposés ou réels — des expé-
riences conduites au niveau national ou local et repérer
les « bonnes pratiques », ' :
Pour organiser de fagon efficace les modalités de mise en
ceuvre de la démarche au sein de la collectivité, 'une des

11|
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premiéres tAches consiste 4 recenser les principauvx fieins
en matiére d’évaluation des politiques publiques, & partir
d’un travail documentaire (recherche de doctrines et
dexpériences d’antres collectivités ou services de I'Btat),
Une fois reconnus, ils constituent les écueils & évitex pour
anticiper les éventuelles futures difficultés. A chaque frein
repéré convespondent une ou plusieurs bonnes pratiques.
Ainsi, I’une des difficultés rencontrées par I’évaluaiion
réside dans Ja méconnaissance des finalités de [’exercice
et dans la faible visibilité de la démarche. Les critiques
émises 4 I’encontre de I’évaluation comme étant une
sanction, ou encore la confusion et I’émoi engendrés par
les notions de « performance » et de « culture du résul-
tat » relévent de ce cas de figure. Ce frein peut étre levs,
par exemple, en choisissant, dans un premier temps, de
faire de ’évaluation un outil de gestion interne avant
d’étre un outil de débat public. 11 faut aussi étayer la cul-
ture de I’évaluation, au sein de la collectivité, par des for-
mations et par des communications avant, pendant et
aprés la réalisation des missions.

Un autre reproche porte sur le décalage entre le-temps de
1’évaluation et celui de la décision. Une solution consiste
& promouvoir des évaluations « sur mesure », dont le
cahier des charges reformule et cible systématiquement

la demande. Il est aussi nécessaire &’ impliquer les élus

dans Je processus évaluatif et de veiller & faire partager une
cultute commune, qui intégre le temps de I’évaluation.
La non-exploitation des résultats constitue une critique
récurrerite qui peut étre dissipée en utilisant I’évaluation
comme un facteur d’apprentissage organisationnel. Nous
devons accepter que le processus évalaatif lui-méme — et
les obstacles qu’il renconire — sont parfois plus riches
d’enseignements que les résultats de 1’évaluation. Dans
les contraintes du quotidien, rares sont les opérations qui,
comme les évaluations, permettent aux acteurs d’adopter
une posture réflexive.

Enfin, les élus locaux sont parfois réticents 4 la démax-
che, considérant que la seule évaluation 2 laquelle ils doi-
vent'se soumetire est celle du vote des citoyens. Face 4
cela, il faut impliquer les élus et faire preuve de pédago-

gie, notamment en matiére de commande d’évaluation.

En outre, 'intégration de la fonction évalnative dans la
gestion globale de la collectivité suppose que les acteurs

[OSTTVIYE] Ju\lnll
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sofent identifiés, que le cadre d’intervention soit défini,
que la démarche soit formalisée; que la culture

“d’évaluation soit diffusée et que les évaluations soient

elles-m8mes réguliérement évaluées — ce sont les méta-
evaluations. Ce qui implique de clarifier et d’afficher le
10le et le positionnement de Ja fonction évaluative dans
Pinstitution, de mettre en place des mécanismes régula-
teurs (instances de pilotage, instances scientifiques) ainst
que de définir et de formaliser le cadre d’intervention (&
travers les programmes des missions, les procédures, les
mécanismes de rétroaction. ..). -

La création d’un pdle Evaluation des politiques publiques
par le conseil général des Bouches-du-Rhone, en 2005,
marque ’avénement d™une réflexion mlrie pendant prés de
trois ans. Cet affichage témoigne d’un engagement fort et
volontaire de fa collectivité, Ainsi, outre les documents rela-
tifs, par exerple, aux modalités d’itnplantation de la démar-
che, produits par ce qui deviendra le pdle d’évaluation, la
collectivité a affirmé, entre autres, au cours de séminaires
de cadres et de fagon récurrente, le nécessité de la « mise en
place d'une véritable démarche d'évaluation de [ses] poli-
tiques locales » (« Le sens de notre action », document
interne, juin 2003), ou encore que « la démarche évaluative
contribue & développer en interne des outils de gestion, des
outils d'aide a la décision, des outils de management et de
commzmiéat('on complémentaires a ceux mis en place par
le contrdle de gestion “clussique” » (Stratégies concrétes,
document interne, 2003).

o Systématiser la démarche
Une fois intégrée, il convient de formaliser et de systéma-

tiser 1a fonction évaluative dans un document (cadre de

référence, protocole...) qui donne corps a la démarche.
Celui-ci peut poser les principes d’action, rappeler les
objectifs du travail évaluatif et les pratiques qui favorisent
les bonnes conditions de réalisation d’une mission
d’évaluation et d’appropriation de la démarche. Parmi ces
pratiques, on relévera la mise en place d’vn dispositif léger
et adaptable aux objectifs poursuivis par la mission ainsi
que la mobilisation de ressources intetnes et externes ;
celles-ci constituent des relais opérationnels et méthodo-
logiques précieux pour la démarche et pour les modalités
de son accompagnement.

13



11 est intéressant que le dispositif prévoie plusieurs
niveaux d’évaluation possibles en fonction de la com-
mande et du temps de réalisation imparti (par exemple,
avec ou sans préconisations), qu’il détermine la compo-
sition et le 1le des comités de pilotage et qu’il précise les
modalités de définition et de passation de la commande,
En oulre, il peut étre complété par la constitution d'une
« boite & outils », contenant, par exemple, des modéles
d’enquétes, des frames d’analyses adaptables en fonction
des missions et mobilisables autant que nécessaire, des
données contextuelles générales; cte.

Le péle Evaluation a élaboré un document intitulé
« Protocole d’évaluation », qui seit de cadre de référence
a la démarche et présente les principes d’action (objec-
tifs, approche, déontologie, conditions d'une bonne éva-
lnation), le dispositif {commande, actews) et la procédure
d’évaluation des politiques publiques.

Le dispositifl d’évaluation expos¢ dans le protocole sou-
haite tenir compte 4 la fois du contexte favorable et des
freins, en pronant une démarche qui se veut souple, légére
et systématique. Ainst, ce document précise que
« ’organisation doit rester souple en fonction de
Denvironnement et des objectifs poursuivis. Il importe
donc de faire de I'évaluation une démarche adaptable.
(Cette souplesse doit permettre, par exemple, ladaptation
du caliier des charges au cours de 'évaluation.) ».

Par ailleurs, un programme de travail pluriannuel est
élaboré par le pdle, puis validé par la divection générale.
11 est susceptible d’étre réorienté, le cas échéant, ou
d’étre doublé d’évaluations a la carte, en fonction des
demandes ponctuelles et sous réserve de disponibilité de
I’équipe (les externalisations n’étant, jusqu’a présent,
envisagées que si elles sont partielles). Enfin,
« Pimpulsion de 'évaluation peut provenir indifférem-

ment du président, des élus, du DGS [Directeur général

des services], des DG4 [Dirvecteurs généraux adjoints]
et des directions ou services en fonction de demandes
ponctuelles ou du programme pluriannuel ». Mais il est
prévu que son lancement reléve du président du conseil
général ou du directeur général des services, qui avalise
’évaluation en validant et en jugeant e I’opporfunité de
son lancement, au regard de la liste proposte en n-1 pour
l'année n.
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Pr(.mter(, parhp Une évaluation des pol;tnques publiques en prognes inais lacu-
nalre :

l__,_a -place accordée a P'évaluation des politigues publiques est fortement corrélée &
I'histoire et & Vorganisation institutionnelle de chaque pays, ainst qu'a approche
cuiturelleetpolmquede Finterventdonpubligue, En France, soninstitutionnaiisation,
plus tardive que dans les Ftats dAmérique et ¢’Europe du nord, a été d'abord
poussee par des textes : la circulaire du 23 février 1989, relative au renouveau du
ser\nce public, le decret du 18 novembre 1998 Ja loi organique relative aux lois de
ﬁ_nances (LOLF) du 1% ao(it 2001 et enfin la révision constitutionnelle du 23 julllet
2008. Si cette institutionnalisation progressive.a connu des coups d'arrét, chacune
de ses dtapes a semé les ferments d’une culture de I'évaluation et en a diffusé
les pratiques, cornme en témoigne la création en 1999 de la Société frangaise de
1'évaluation (SFE). :

1 ‘évaluation des politiques ptibliques fait intervenir de multiples  acteurs
(Parlement Cour des conptes, Conseil économique, social et environnemental,
corps d'inspection, Insee et service statistique public, France strategle collectivités
territonales universités, organismes de recherche, cabinets privés...), sans que la
communauté dvaluative soit réellement structurée. Comme dans de nombreux
“autres pays, le pouvoir exécutif garde un rdle prépondérant dans fa commande
d'évaluation. Les deux assemblées parlementaires s'appuient notamment sur la
-Cour des comptes, dont le rle en matidre d’évaluation s'est considérablement
renforcé, et manifestent un intérét croissant pour le recours & lexpertise
_academlque, au moment ol se confirme le développernent d’une offre scientifique
de grande qualité,

Dans les pays dont les pratiques évaluatives sont particuligrement avancées (Ftats-
Unis, Rovaume-Uni, Suede, Allemagne), les chercheurs sont davantage présents
cians Fadministration. Le déroulement de la carriére académique, qui repose sur
Ia publication de travatix reconnus par les palrs, peut se révéler difficile a concilier
év'ec la réalisation d’études pour des commanditaires administratifs ou politiques,
qU| veulent disposer, souvent dans des délais contraints, .d'un outil pratique
d’'amélioration de la politique évalude.

Dans les collectivités territoriales, les pratiques évaluatives sont inégales et
imarquées par des discontinuités liées au contéxte institutionnel. Les politiques
décentralisées, et souvent partagées avec I'Etat, mettent en évidence la nécessité
de développer des évaluations partenariales et de sensibiliser }es assomahons
o élus a cette problématicue,

Les données constituent la matiére premiére de'évaluation des politiques publiques.
Par conséguent, I'lnsee et fes services statistiques ministériels (SSM) en sont des
acteurs majeurs : ils produisent des résultats statistiques agrégeant [és données
selon des normes de qualité rigoureuses, leur apportant ainsi une valeur ajoutée
substantielle, et réalisent des travaux évaluatifs. La France a accompli des avancées
remarquables dans l'ouverture de Yaccés aux données pour la recherche et 'évalua-
tion. Les textes applicables permettent de recueillir, traiter et conserver les dohnées
a cette fin. Mais leur complexité et les délais de procédure liés au respect de la
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confidentialité de la vie privée et du secret statistique demeurent des pararnétres
contraignants pour l'organisation des travaux d'évaluation.

La flabilité de I'évaluation repose sur des exigences de crédibilité, de compétence,
de pluralisie et de transparence que l'ensemble des acteurs prennent davantage
en compte, Les différentes méthodes 3 la disposition des évaluateurs sont
adaptables & une grande diversité de situations, Leur mise en ceuvre est d'autant
plus aisée qu’elle a été pensée et prévue dés la conception de la politique publique.
Des progrés sensibles ont été accomplis dans |'association des parties prenantes
(individus ou groupes concernés par laction évaluée ou par Pévaluation elle-
méme). Au-deld des bénéficiaires directs et indirects de la politique, I'évaluation
associe parfois les citoyens, en particulier  I'échelle locale.

Vévaluation des politiques publiques requiert des moyens humains, administratifs
et financiers qui ne sont que rarement assurés de fagon pérenne, Certains dornaines
de Vaction publique, en particulier dans les matiéres régaliennes, semblent en
outre rester a 'écart des développements de I'évaluation,

Si les pratiques évaluatives se sont diffusées en France, I'évaluation occupe une
place encore insuffisante dans le débat et la décision publics. A cet égard, la
démarche d’évaluation de la performance engagée par la LOLF n'a pas rempli toutes
ses promesses. Assemblée nationale et le Sénat en ont bien identifié les limites
et s’efforcent de mieux intégrer I'évaluation & l'examen des lois de finances. Les
études d’impact qui doivent accoinpagner le dépbt de |a plupart des projets de loi
paraissent également perfectibles, comme le montrent des travaux universitaires,
un référé de la Cour des comptes de juin 2018 relatif aux études d’impact dans les
ministéres sociaux et un récent rapport du CESE,

Le temps de l'action politique et le temps nécessaire & I'évaluation ne sont pas
toujours compatibles : 'un est marqué par la vitesse et 'urgence, autre n'est pas
compressible & l'infini, eu égard aux exigences méthodologiques de la démarche
“évaluative. Les décideurs publics peuvent en outre éprouver des réticences al’égard
de I'évaluation, en ce qu’elle peut comporter un risque d'appréciation négative sur
la politique conduite. Linstauration du quinguennat, la succession des élections
présidentielle et législatives et le fait majoritaire rendent par ailleurs difficile fa
réalisation d’évaluations ex ante approfondies sur des points d’un programme
validé par les électeurs.

La publication des résultats de Vévaluation apparait comme une condition de sa
transparence et de son partage. Pourtant, tous les travaux a visée évaluative ne
sont pas publiés. De nombreux acteurs de I'évaluation accomplissent néanmolns
des efforts importants afin de favoriser Vappropriation de leurs travaux par un
public plus large. Uexploitation des évaluations pour éclairer la délibération et la
décision paralt encore insuffisante. Mais la faible prise en compte a court terme
des conclusions des évaluations ne doit pas occulter les effets de ces derniéres a
long terme, sur les pratiques des acteurs et leurs représentations et en termes de
capitalisation des connaissances.
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Deuxiéme partie - Pour une évaluation des poiltiqueb pubhques assumée Piﬁ par
tagée

IYévaluation d’une politigue publique, aussi rigoureuse soit-elle, n'a pas vocation
3 prescrire des décisions, Celles-ci incombent in fine, aux responsables politiques,
qui doivent prendre en compte de nombreux autres paramétres. Plusieurs
;ecommandahons peuvent cependant étre formulées afin de mieux mtegrer
I'évaluation aux processus de délibération et de décision pour renforcer la qualité,
Fefficacité et la égitimité de Vaction publique. '

~ Se donner ies moyens et Fambition de mieux évaluer

Il convient tout d'abord de se donnel les moyens d'une dvaluation des. politiques
| publiques pleinement légitime, ce qui ne repose pas setlement sur des
considérations institutionnelles, mals aussi sur des exigences de fiabilité et de’
crédibilité. A cet égard, le développement de la commande parlementaire peut
favoriser la démocratisation de Iévaluation, en faisant du Parlement un médiateur
{entre 'expartise et les citoyens, Cette implication renforcée du Parlement dans
la commande d'évaluations implique de disposer des compétences nécessaires a
la définition du champ des évaluations commandees des ob]ectsfs -assignés aux
travaux et au suivi des etudes.

La préservation des capacntes de production et d’exploitation des données constitue
un enjetl majeur pour le déploiement d’une évaluation fiable. Les données des
collectivités territoriales doivent étre davantage prises en compte pour améliorer
les conditions d’évaluation des politiques publiques qu'elles partagent avec VEtat,
Les services statistiques gagneralent & expliquer encore davantage les modalités
de production des statistiques, afin de permettre au public d’en identifier-
Iorigine et d’en apprécier la fiabilité, Si le nombre des évaluations conduites en
France a atteint un niveau satisfaisant, F'amélioration de notre dispositif national
d’évaluation des politiques publiques nécessite une sanctuarisation des moyens
financiers et humains consacrés  cette fonction,

Les commanditaires publics d'évaluations doivent pouvoir disposer . des
compétences nécessaires a 'élaboration de cahiers des charges et, lorsque leurs
services sont associés aux travauy, 3 |4 pratique des études. Le développement de
compétences internes en matiére d’évaluation dott donc &tre recherché, au sein de
I'tat comme des collectivités territoriales. La'création d’un centre de recherche de .
haut niveau au sein de 'école nationale d’administration et 'ouverture aux élus de
modules de formation peuvent y contribuer. La sphére administrative et ie monde
académique doivent davantage combiner leurs pratiques dvaluatives, comme la
Cour des comptes a commencé 3 le faire, en associant fréquemment a ses travaux
| des acteurs académiques et des spéclalistes des données, Le développement
d'allers-retours entre le monde universitaire et la sphére administrative doit étre
favorisé, a 'exemple de ce qul a été mis en place aux Etats-Unis.

La construction d’tin espace d'échange entre les mu!ﬁplés acteurs de {'évaluation
permetirait de développer une dynamigue densemble et d'offrir plusieurs
fonctions d'intérdt commun, telles gue Fanimation du réseau des évaluateurs,

Porganisation de canaux d'échange sur les bonnes pratiques, appui technique

Synthése de I'étude
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et méthodologique a la commande et a la conduite des travaux d'évaluation,
Videntification des points faibles et des secteurs appelant un renforcernent des
évaluations oy des travaux prioritaires et le recensement des travaux,

Uévaluation des politigues publiques conduites dans les collectivités territoriales
et dans les départements et collectivités d’outre-mer suppose également une
coopération des différents acteurs intéressés. En amont des politiques partagées
entre I'Etat et les collectivités territoriales, la conduite d'évaluations ex ante parta-
gées mérite une attention particuliére. Vévaluation des politiques décentralisées
appelle une amélioration de la production et de l'accessibilité des données locales
et un développement des compétences d’appui a 'évaluation de 'Observatoire des
finances et de la gestion publigue locale,

Yévaluation ne saurait en outre en rester & une approche exclusivement comptable
ou quantitative. usage de la statistique doit, en fonction des guestions évaluatives
posées, étre complété par des analyses qualitatives. La dimension pluridisciplinaire
des évaluations peut également étre enrichie par les comparaisons internationales.

- Renforcer le cycle vertueux de I'évaluation

Pour étre praticable et utilisable, I'évaluation doit étre adaptde aux enjeux de la
politique étudide et au contexte dans lequel elle s’'inscrit. Une approche pratique
semble préférable a toute forme d’orthodoxie dans son organisation et sa conduite,
pour peu que certaines exigences solent respectées. Uanticipation constitue ainsi
une condition de la bonne realisation de 'évaluation. Pour optimiser le processus
évaluatif, I} importe d’expliciter les objectifs de a politique publique, de prévoir les
évaluations dés la conception d’une politique et de cibler ce que I'on veut évaluer.
Cette anticipation doit également porter sur le financement et sur {a collecte des
données utiles. Uélaboration d’un guide pratique sur les conditions et modalites
d’accés aux données nécessaires parait de nature a faciliter et sécuriser les travaux
d’évaluation.

Le bilan mitigé des études d’'impact appelle plusieurs améliorations de nature a
en renforcer Vutilité pour le Parlement comme pour les administrations, De fagon
générale, les études d’impact doivent notamment intégrer une revue de littérature
portant sur les travaux d'évaluation déja réalisés, Les études d'impact sur les
textes présentant les enjeux les plus importants doivent répondre a des exigences
renforcées, telles qu’une concertation préalable 3 la saisine du Conseil d’Etat,
entre les services ministériels, les commissions parlementaires compétentes, la
Cour des comptes, le CESE et France stratégie, afin d’expliciter les objectifs du texte
et d'identifier ses indicateurs de suivi. Elles doivent en outre &tre mises 3 jour aprés
I'adoption définitive de la iol.

Les objectifs et la méthodologie de I'évaluation doivent étre adaptés au temps
et aux données disponibles, en ayant conscience des limites qui peuvent en
résulter. La crédibilité de Févaluation, quel que soit 'opérateur choisi {laboratoire
universitaire, corps d’'inspection, administration publique ou partenaire privé)
appelle la constitution d'une structure collective (comité de pilotage, comité
scientifique, comité d'orientation ou comité d’accompaghement}, chargée d’en
valider le cadrage (questions évaluatives, cahier des charges, méthodologie) et les
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procédures. Cette structure doit également veiller & prévenir les conflits d'intéréts,
I'évaluation des politiques publlques pouvant étre uh enjeu d’influence. -

Lévaluation doit prendre en compte I’expertise technique et adminlstrative, pour
évaluer notamment les conditions de mise en ceuvre de la politique évaluée
{moyens financiers et humains, méthodes, circuits de décislon..} . qui ont pu
déterminer sa réussite ou son échec. Uimpératif de crédibilité et de confiance dolt
conduire a associer les citoyens et les hénéficiaires des politiques publigues a leuf
évaluation, aux cbtés des lesponsables de leur mise en ceuvre et des experts selon
des modalités adaptees a chaque sntuahon

- Utiliser les evahmi’rons dans la dehbemfron démocratique-et dans Paction
publigue

Pourapporter une valeur ajoutée, 'évaluation ne doit pas seulement caractériser les
effets des politiques publiques, mais permettre d’en comprendre les mécanismes,
Elle ne doit pas seulement pointer ce qui ne fonctionne pas, mals indiqquer ce qui
ressort de positif, souligner les enseignements qui peuvent éclairer la poursuite
de Faction publique, enfin, favoriser Fassimilation de ses acquis par le plus grand
nombre,

‘1 Afin de faciliter 'appropriation des travaux d'évaluation par les responsables
publics, il est souhaitable de formuler de fagon claire et pratique les conclusions ou
recommandations, le cas échéant sous fa forme de scénarii explicitant leurs atouts
et Inconvénients respectifs, Ces conclusions ne doivent pas s'adresser uniquement
aux décideurs de premier rang, mais aussi aux personnes en charge de ld mise en
ceuvre de la politique évalude, '

L'objectif d’évaluation de la performance initialement recherché par la LOLF doit
conduire & donner toute sa portée a la répartition des indicateurs en deux catégories :

pour les responsables politiques et pour les gestionnaires, de fagon & renforcer leur

utilité pour évaluation des politiques publiques, en procédant 3 échéance régulidre
a leur examen au niveau politique pertinent.

Lévaluation parait dautant plus utile qu'elle sinscrit dans le temps long.
Vorganisation de cycles d'évaluations sur les politiques de trés long terme et
Videntification des secteurs stratégiques appelant des évaluations suivies dans la
durée sont ainsi souhaitables. Le recours & 'expérimentation peut &tre utilement
développé avant toute généralisation d'un dispositif d'ampleur. Il semble en outre
nécessaire de faciliter I'évaluation des programmes politiques a l'initiative de Ieurs
concepteurs lors des principales écheéances électorales.,

Ilimporte d’assurer de fagon publigue, structurée et plus systématique le suivi des
réponses apportées aux conclusions issues des évaluations, 3 I'exemple de fa pratique
de {a Cour des comptes, qui consacre chague année une partie de son rapport pubhc
au suivi de ses recommandations.

L'évaluration des politiques publiques doit étre davantage articulée avec la prospective,
car elle peut produire des connaissances essentielles a la préparation de 'avenir,
a fortiori face a des enjeux de long terme tels que le réchauffement climatique, la
bioéthique ou le vieillissement démographique. Si certaines structures combinent

- Synthése de 'étude
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occasionnellement des travaux d’évaluation et d’anticipation, la capacité de IEtat
3 articuler les travaux d’évaluation et d’anticipation nécessaires a la définition des
politiues publiques jugées prioritaires pourrait s'appuyer sur I'expertise de France
stratégle,

Enfin, pour hourrir le débat public, il paralt indispensable que les évaluations solent

publides, le cas échéant aprés un court délai permettant a Pautorité politique

commanditaire d’en prendre connalssance, et ue I'accés a leur contenu soit facilité.

Cela requiert un important effort de pédagogie et d’intermédiation, qui doit rendre

Pévaluation intelligible et présenter en toute transparence son organisation et son

| pracessus. 1l est en outre fortement souhaitable de capitaliser dans la durée les.
évaluations réalisées en les rendant accessibles dans leur ensemble, Les travaux

d’évaluation et leurs synthéses doivent & cette fin &ire davantage mis en valeur sur

le site internet de chaque administration.
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Document 5

VALUER LES POL ﬁ DURS PUBLI”OUES

il

Les collectivités locales interviennent dans des champs de plus en p!us étendus, depiis les services pubh‘cs de la
vie quotidienne jusqu'awx politiques les plus complexes. Faire face & ces nouveaux enjeus financiers exige des
collectivités des outils de connaissance, de prévision et d’action appropriés. I "évaluation va ainsi de pair avec
la montée en puissance et la complexité des politiques publiques locales.

Définition

La’ conception de 1’évaluation fait I’objet d'apres débats car la définition peut différer selon les contexles
institutionnels dans lesquels elle s’exerce. C’est avant fout un mode de questionnement, une démarche
" d’analyse de Paction publique. Blle s’attache 2 expliciter la mise en cenvre de Iaction publique, sous ses
différentes formes, et les relations entre les objectifs, les moyens et les résultats de cette action. C’est un outil de
connaissance au service de Paction.

Le décret du 18 novembre 1998 donne une définition de cefte notion.

L'évaluation d'une politique publique consiste & comparer ses résultats aux moyens qu’elle met en anvre, qu'ils
soient juridiques, administratifs ou financiers, et awx objectifs initiclement fixés. Elle se distingue du contréle et
du fravail d’inspection en ce qu'elle doit aboutiv & wn jugement partagé sur Uefficacité de cette politique et non
a la simple vérification du respect de normes adminisiratives on technigues.

L’évaluation cst donc & distinguer du contrdle qui s’attache 2 vérifier la régularité et fa conformité & la norme
. juridique et débouche sur une sanction. Cependant, ces deux notions peuvent s’associer car le controle contribue
de son cbté & améliorer la performance et Pévaluation a aussi pour finalité d’attester la validité des dispositifs
mis en place.

Elle est aussi complémentaire du contrdle inteme et du contrdle externe car tous deux s’attachent & mesurer
P’économie, efficience ot V'efficacité de la politique menée. L’évaluation vient compléter leurs analyses en
explicitant les raisons du succds ou de Iéchec, en identifiant les effets, en meftant & jour les mécanismes de
Paction publique.

Caractéristiques

| EEtna

Toutes les définitions de I'évaluation convergent autour du triptyque « Objectifs, moyens, résultats ». Ainsi,
*évaluation permet d’apprécier si une politique publique est :

o Efficiente : elle évalue le rapport entre les moyens mis en ceuvre ef les vésultats de I'action publique.

o Bfficace : elle mesure les résultats obtenus au regard des objectifs et met en évidence les rapports de
causalité entre les objectifs, implicites et explicites, et les effets réels des actions publiques.

o Cohérente dans sa conception et dans son déploiement. La cohérence interne vise I'adéquation entre les
objectifs assignés 4 une politique et les moyens qui lui sont alloués. Ta cohérence externe désigne
Padéquation entre I'action évaluée et d’anires politiques,

o Pertinente ; I'adéquation entre les objectifs explicites d'nne politique et les besoins ou les probiémes
“qu’elle est supposée résoudre.

L temporalité de Pévaluation. Quet est le moment le plus opportun pour évaluer une politique publique ?

o Liévaluation peut étre prospective, ¢ est-a-dire ex ante 4 1'élaboration du programme,
prosp ) el
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Dans ce cas, elle peut &tre rapprochée de I'étude d’impact car elle a pour objectif d’évaluer a priori les effefs.
Cette méthode permet de : .
v Formuler un diagnostic de départ, :
v Prévoir Padéquation aux besoins du programme envisagé,
v Définir les référentiels et les outils de weswre qui permetivont d’apprécier le degré de
réalisation des objectifs.

o L*évatuation peut étre concomitante, ¢’est-a-dire paraliéle 2 Paction.
Elle apporte un diagnostic d'élape sur les premiéres phases de réalisation d’un programme. Elle ¢st en liaison
éroite avec le disposilif de pilotage de Paction et permet de définic les réorientations nécessaires pour une
réussite optimale, ‘

o L™ évaluation peut étre rétrospective, ¢’est-a-dire ex post, récapitulative ou finale.
Elle vise & mesurer les impacts globanx d'vn programime éhdié jusqu’s son achévement mais il est rare que la
politique publique soit totalement achevée. 11 s’agit souvent de fa clélure d’vne dlape de la politique définie. Le
caractére rétrospectif est plus ou moins affirmé, selon la période de temps nécessaire powr apprécier la politique
évalude,

Conditions de mise en cuvre

Pour mesurer 'efficience, il est recommandé e se doter d’un systéme d*information (cf. Fiche Optimiser les
systemes d'information), voire d’un contrdle de gestion capable d’identifier les moyens alloués a I'action que
’on souhaite évaluer (cf. Fiche Instanrer un contréle de gestion).

Pour évaluer I'efficacité, il est souhaitable que les objectifs soient exprimés claivement, et se prétent & la
quantification (cf. Fiche Définir les objectifs straiégiques el opérationnels).

Chaque collectivité pent mettre en ceuvre une démarche d'évaluation périodique et par politique publique. Pour
cela, il est conseillé de prévoir :
o Une commande d’évaluation de U'exécutif et une restitution de celle-ci a Pexéentif';
o Bventuellement, un comité scientifique composé d’experts extérieurs 4 la collectivité désignés par
Pexéentif, qui émet un avis sur la méthodologie proposée et sur 1a qualité du document rendu ;
o La conduite de évaluation, en étroite association avec les services concernés, en recourant A une
personne ressource de la coltectivité on 4 un intervenant extérieur.

Le succds de Pévaluation tient 4
o La capacité et 4 la volonté des déeideurs de poser des questions difficiles ;
o I'indépendance et & Pobjectivité des évaluateurs ;
o La erédibilité des méthodes ;
o La patience & attendre Pachdvement d’un mode d’apprentissage collectif.

Avantages

Les évaluations remplissent une pluralit€ de fonctions.

v L’évaluation a une dimension cognitive,
Elle donne aux acteurs des éléments de connaissance sur les actions publiques auxquelles ils participent. Ainsi,
elle permet de comprendre et ¢’ éclairer e processus de mise en ccuvre et d’obtention de ces effets.

v 1évaluation a une finalité normative.
Elle vise A formuler un jugement de valeur sur les politiques publiques analysées.

v Lévaluation n une finalité insirumentale. .
L’évaluation permet de mesurer, ou du moins d'apprécier le plus objectivement possible, les effets d'une
politique publique sur la collectivitd. Elle pennet ainsi de mieux maitriser I'action et de ’adapter 4 la gestion.
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La question des finalités renveie & la question du commanditaire ou du destinataire. Il peut s’agir de 1'exéeutif,
de Passemblée délibérante, des agents de la collectivité, de Popinion publique, des usagers, des utilisateurs des
services publics ou contribuables, ou bien encore du législatenr ou de la commissiort européenne.

En relation avec ses missions, les apports de 1'évaluation sont multiples pour les collectivités qui ta mettent en
place. L’ évaluation permet ainsi de :
o Rendre des comptes aux responsables poliliques et aux citoyens sur la maniére dont une politique a été
mise en rzuvre et sur les résultats qu’elle a obtenu et ainsi permettre d’éviter les fautes ;
o Améliorer la gestion des services et répartic plus rationnellement les ressources humaines et
financiéres entre différentes actions ;
o Aider & une bonne identiification des besoins el prépaver les décisions concernant la poursuite,
I’arrét ou la réorientation d'une politique ;
o Contribuer & Ia Tormation et & la motivation des agents publics et de leurs partenaires en les aidant &
comprendre les processus auxquels ils participent.

A
ﬁ/ﬁ\ Précautions
L.

o La diversité et Pambiguité des objectifs,

Les actions publiques locales ne se présentent pas towjours sous la forme de politxques explacnement formulées
et clairement finalisées. Une grande partie de 1’action des collectivitds locales s’exprime sous la forme de
fournitures de services, pour lesquels les indicateurs de la qualité du service rendu priment sur la formulation
d’objectifs ; entretenir la voirie, tenir I'état-civil, collecter les ordures ménagéres. Ce mode d’intervention se
préte aisément & des mesures de performance, sans pour autant donner licu A la formulation d’objectifs
stratégiques, L'évaluation doit §'accommoder du flon des objectifs, ou de la jitaposition d’objectifs issus de
compromis ef de négociations, et de systémes d'action hétérogénes.

o Distinguer les fonctions de contréle ef d’évaluation.
Les missions de contrdle et d’évaluation ne doivent pas &tre confides aux mémes personnes car ce sont deux
notions différentes qui n’ulilisent pas les mémes procédures et n’appellent pas les mémes exigences

o Le reeueil et I traitement de Pinformation peuvent conshtue; une difficulté.

L'évaluation a besoin de dommées financiéres, physigues, smrrslrga:es issues d'un dispositif d'information
permettant wne meswre de 'activité du systéme administratif qui sert de support 4 Iaction. Ces données sont
indispensables pour apprécier les moyens wmis en euvre et établir des comparaisons dans le temps et dans
Pespace. Les objectifs opérationnels doivent &tre assortis d’indicateurs de mesure, L’évaluation se heurte
souvent & la difficulté de réunir I'information pertinente, chacun des acteurs ne maitrisant qu'une partie du
dispositif. Or, Pinformation doit étre homogéne et fiable. 1l ne peut y avoir d’évaluation sans un sysréme
d'information et de mesure capable de rendre compte de I'atteinte des objectifs fixés, (cf. Fiche Optimiser les
systémes d'information.} Ce suivi des activités, des moyens et des cofits pent éfre permanent ou, au contraire,
spécifiquement recueilli pour I évaluation.

o La diversité de la notion de résultats. :
La notion de « résudtat» de Paction publique auquel Pévaluation fait référence recouvre des réalités fort
différentes selon que 1’on considére les seules activités administratives ou les effets sur la société des actions
publiques.
4 Les réalisations ou produits correspondent 4 'activité administrative courante . consommation

des crédits, produits et services offerts. Ces questions relévent du controle de gestion. Ces données sont le.

plus souvent insuffisantes pour Panalyse de efficacité.
v Les résultais correspondent aux changements induits par Pactivité analysée et qui permebent
de s*assurer que 1'objectif a été atteint,

o Lia diversité des effets,
Les effets sont les conséquences de Iaction publique qui ne résultent pas nécessairement de ses objectifs. Les
effets sont de plusicurs types. Ils peuvent étre induits, indirects, prévits ou non, positifs ou négatifs. L’évaluation
consiste aussi A identifier fes effets propres de la politique, en faisant I'impasse sur les factewrs qui ont pu influer
sur les résultats constatés, tels que les effets d'aubaine.

o L évaluation d’actions parienarinles,
Les politiques locales sont souvent menées dans le cadre de partenariat. Or, en présence d’une politique conduite
par une pluralité d’acteurs, I'évaluation rencontre différents types de difficultés.
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v Formuler un jugement global & partiy de niveaus de légitimité différents. La complexité du
champ, Phétérogénéité des actenrs concernds, 1'emboitement des échelons de déeision. L'articulation entre
les différents niveaux est rendue possible par la définition d’une pluralité d’objectifs.

v Rendre compte & chacun des intervenants de sa propre contribution. 1.'identification de
yéférentiels de I"action publique pertinents, variables selon le niveau de décision concemé, afin de vapporier
les résultats aux objectifs de chaque acteur, 1l peut &tre utile de fragmenter les politiques autant que faire se
peut pour rendre visible les activités.

o 1,¢ changement enlturel

L'évalnation vient bousculer un cerfain nombre de représentations qu'ont les élus et les décideurs de leur
zesponmbxhtc politique et de gestion. L’évaluation cristallise beaucoup d’appréhensions quant & la proximité
voire Pempidtement réciproque de U'experdise et du politique. Cependant, I'évaluation permet d'aider Jes élus & la
décision, elle est gage de wansparence et de pertinence de Putilisation des deniers publics. L’ évaluation ne doit
pas étre assimilée A des opérations exceptionnelles et doulowrenses, mobilisant des savoirs pointus. Elte a
vocation & animer les pratiques et les discours quotidiens de la gestion, Sa phce se frouve entre le politique et
Padministratif.

o Lindicatenr ne doit pas &re le senl critére d*évaluation.
11 ne faut pas se focaliser sur les indicatenrs car cela pourrait engendrer un effet premier de la classe en se fixant
exclusivement sur un indicateur & suivre et pas assez sur la mise en ceuvre d'un programms dans les services. En
oufre, il peut y avoir des services qui participent 4 la performance sans agir directement au niveaw des
indicateurs. Il faut par conséquent préférer une évaluation en fonction de la gestion, du management des
ressources humaines, en utilisant différents critéres de qualité pertinents.

25




10CO0Y0000QICODROOUDVYDO0OO0COOOROBODOABDOD

Le design thinking comme outil de 1'évaluation participative

Définition

Technique de FPinnovation, le design thinking
cherche & synthétiser la pensée analytique et la
pensée intuitive. Issu du marketing, ce processus
de co-créativité, qui implique des retours de
j'utilisateur final, commence & étre de plus en
plus mobilisé dans les collectivités territoriales
pionniéres.

Avantages

En effet, ce processus de co-construction base
sur I' « expertise d'usage » ou « expérience
utilisateur », peut servir 4 finalités principales (cf
CR du séminaire CODIAL de Nantes métropole) :

+  Analyser les usages en impliquant ['usager
pour transformer l'action publique, (ré)
interroger la pertinence des politiques
publiques et des services mis en place au
regard des pratiques,

«  Conduire le changement : le travaill autour
des usages permet la rencontre d'acteurs
qui ne dialoguent pas toujours entre eux et
qui nont pas forcément la méme maniére
de voir un projet. La confrontation des
besoins et attentes autour d'un méme
dispositif permet de générer propositions
et innovations communes,

+  Représenter graphiquementune complexité
: le design, par un travail sur la forme et la
représentation (exemple : mise en forme
graphique de parcours d'usage) permet de
mettre en évidence des interactions ou des
situations complexes et transversales.

«  Prototyper de nouveaux projets et
services : I'élaboration de modéles que
l'on peut essayer avec les utilisateurs avant
toute mise en ceuvre (prototype) permet de
se projeter et de donner une forme concréte
aux solutions.

Le design thinking cherche & interroger une
muttiplicité et une diversité d'usage de la part
de l'ensemble des parties-prenantes, usagers
comme agents par le biais de l'observation,
la construction interactive faisant appel & la
créativité, au ressenti et au vécu des participants.
Avec I'appui d'agences et/ou d'écoles de design,
cette méthade propose une appréhension visuelle
et sensorielle des problématigues : mise en scéne

des lieux, prototypage autour de maqueties,
de scénarios illustrés, de vidéos, représentation
graphique....

Ainsi le design thinking s'avére particuliérement
adapté pour ['évaluation de dispositifs ayant
une existence « physique » matériele oy
imrmatérielle : bibliothéque, médiathéque, MDPH,
mairie de quartier ou applications dématérialisées
(intranet, extranet...).

Enfin, les méthodes issues du design peuvent
&tre utiles aux différents moments du cycle d'une
politigue publique et/ou d'un projet, par exemple:
« au moment du diaghostic pour formaliser
un état des lieux des usages,
» aprés un diagnostic pour passer a la
recherche de solutions,
= dansuneimpasse pour décadrer et chercher
de nouvelles orientations,
« pour améliorer un projet en cours en
interrogeant Futilisateur,

Inconvénients

Ces techniques nécessitent un vrai savoir - faire et
sont le plus souvent externalisées. Elles sont donc
généralement colteuses. Elles ne s'appliquent
pas a toutes les problématiques.

Mobijfisables en fonction de l'objectif de
I'évaluation et la nature de l'objet étudié, les
méthodes du design sont complémentaires des
méthodes classiques afin de prendre en compte
J'usager le plus en amont possible pour améliorer
de facon pragmatique la qualité du service public.

Pour atter plus loin

Pour un premier apercu des démarches menées
a Nantes, voir le dossier documentaire « design
des usages, usages du design » réalisé 2016, Il
vise & rendre compte des démarches de dialogue
citoyen conduites avec l'appui du design depuis
2010 par la Ville de Nantes et la Métropole et
livie la synthése des enseignements : pourquoi
solliciter le design ? A quel moment 7 Quels sont
ses apports ?7 Y a-t-il des préalables 7
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Documeﬁt 7 |
4, T.’évaluation est plus technigue que
politigue.

r

1. Une technicité a la fois valorisée et enfermante.

ravaluation est généralement pergue comme trés technigue, avec son arsenal méthodologique.
L’&valuation est identifiée comme un domaine réservé aux experts. Dans plusieurs collectivités, on nous
raconte fa méme trajectoire, celle d’une évaluation qui était auparavant dans sa teur d'ivoire, le fait de
chercheurs, qui travaillent sur le temps long, sans incidence concréte sur fe pilotage de Paction publigue. On
nous racente Phistoire d'un rapprochement des fonctions &valuations et des directions métiers. 1l n'en demeure
pas moins que la SFE, par exemple, vue par les uns et les autres cornme la référence narmative en matiére
d‘évaluation, garde cette image d’ « aristocratle », un peu deconnectee des réalités du terrain,

Extrait ¢’un entretien avec le responsable d'une misslon qui pilote actuellement trols évaluations pour son service

« Tl faut lever certalns fantasmes autour de 1'évaluation, Trop souvent dans Fimaglnaire collectlf, elle est réservée &
des scientifiques. Pour mol, Ia SFE ce sont des chercheurs et des scientifiques qui réfléchissent entre eux et
qul n'ont sucune vision métier. ils vont discuter pendant 4 heures de ce qu’est une cohorte réprésentative. Mals
par rapport 8 mon métler et 3 mes attentes, ga ne m'apporte rien. (..} rla directrice, & chaque fois que je [ul parle
d'évaluation, elle est presque un peu réticente. OK mals derrigre It faut qu'on mette en place nos politiques. Il faut
rendre plus accessible fe monde de Vévaluation aux directions métiers. (...} 1l faut une vision plus grand public de
Pévaluation. »

La technicité est ce que on attend d'un service évaluation, et en méme temps ce qu'on lui
reproche : rester sur ces seules étapes méthodologiques. Les compétences des chargés de mission
dvaluation sont valorisées par les directions métiers. Ces gardiens de Ia méthade ont un réle jugé essentied :
rigueur des méthodaloglies emp!oyees (quelle taille d'échantilion 7 Comment s'assurer de sa représentativité ?
Comment passer du simple résumé de ce que disent fes acteurs & une vraie analyse ?), capacité & choisir les
prestataires, appui & fa formulation des « questions évaluatives », ... Tel directeur métier nous expiique par
exemple trés bien s'entendre avec le service évaluation, et regrette dans le méme temps que celui-ci
nintervienne que partiellement finalement, au seul moment de I'écriture du cahler des charges, et de la
définiton de 1a méthodologie. Le pilotage de l2 mission est ensuite réalisé par Ia direction métier, Le chargé
évaluation ne sert alors plus & grand-chose, estime-t-il. Ii faudrait que le chargé évaluation ait davantage que
ce rile strictcement méthodologigue, sans pour autant que ie directeur métier ne sache vraiment fui dessiner

d’autres fonctions.

Quand technicité est par ailleurs pergue comme excis de technicitd, les directeurs métier, DGS ou élus,
attribuent & Févaluation des politigues publiques un travers « technocrate ». Ce gue Fon critique de
I'évaluation des politiques publiques c ‘ast ce repli sur la dimension technigue, cette incapacité a
bien communiquer, Le reproche est rarement fait en revanche d‘une incapacité 3 prendre en considération
des problématiques métiers, A linverse, dans les collectivités rencontrées, jes chargés de mission é\;aluation et
services évaluation semblent relativement proches du métier.
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2. Les ¢lus trouvent difficilement feur place dans le processus évaluafif.

a. « I ne faut pas que les élus se mélent trop d’évaluation ».

Dans I'enquéte quantitative, c'est la quasi-unanimité ; 79% des répondants estiment que fe portage

politique esl une des principales conditions de réussite d’une évaluation.

b

Quetes sont selon vous les principales conditions de réussite d'une évaluation ?
Base : 104 répondants

Le portage politique .

L'expression et la prise en compte de la pluralité des :
points de vue des parties prenantes

La conduite autenome et mpartiale de 'évaluation

: : !
(neutratité et distanciation) 1 6B%
t'intégration de la fonction évaluation dans le pilotage SRR IR I AT pa
stratdgique LT A AR i ]
La transparence des résultats -7 5% 1 52%
i 50%

Les moyens et ressources ndcessalres en temps/homme 5 700"

Autre ©1 4%

Et pourtant ... Les techniciens de Vévaluation ont ce discours paradoxal qui consiste d’'un cbté & appeler de leurs
veeux Fimpulsion politique (on ne peut pas développer, daprés eux, de pratiques évaluatives dignes de ce nom
sans soutien politique) ; d'un autre cbté Vassociation des élus est présentée comme une difficulté ou un point
de vigitance. Avoir des dlus qui sont trop partie prenante d’une évaluation c'est aussi risquer de perdre
lindépendance et la neutralité de Vévaluation. Tout se passe comme si, dans les pratiques évaluatives
actuelles, évaluation das politiques publiques et politique étaient antinomiques. L'évaluation serait de Fordre
de Fobjectivité, et Ia pelitique (I'activité des élus) serait de I'ordre de la subjectivité, C'est une idée
gue Fon retrouve tour & tour chez les techniciens et chez tes élus. Un élu confie dans un de nos entretiens que
« la politique ne rencontre pas toujours la science », Dans une autre collectivité, un chargé de mission
évaluation estime qu'« 1l ne faut pas que les élus se mélent trop d’évaluation. Is doivent impulser, exiger, Mais
de fait le rdle d'un &g ce n'est pas d'étre objectif, c'est d'étre subjectif, d’'impulser une pelitigue. C'est difficite
d’8tre juge et partiz. » Et pour I'élu en charge des politigues publiques, quand il y en a un, tout se passe
comme sil devait se travestir en technicien, devenir « hybride », laisser de cbté son « mal politique »,
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b. Les collectivités les plus avancées sont aussi celles qui ont une

impulsion politique forte et/ou savent associer le politique.

par ailleurs, les collectivités qui ont une fonction évaluation relativement installée, avec des ressources
budgétaires, des compétences, un programene pluriannuel, sont cefles qui ont un soutien politique Important,
dans la duréde. Elles ont également une majorité politique reconduite sur piusieurs mandats, On nous expligue
alnsi par exempie le rdle du Président d'une collectivité tocale trés structurée sur le plan des pratiques
évaluatives : « Clest vraiment chez lui cette idée dintroduire eette culture de Févaluation dans Fensemble de la
[collectivitd], autant chez les élus que dans les services. C'est vraiment quelque chese de chevillé chez lui. 1
veut que cela se fasse aussi avec P'université, Il veut que ¢a soit sur un niveau élevé, Quil y ait vraiment une
pensée de F'évaluation, une programmation, que ¢a tire vers le haut les politiques publiques, et qu’on rende
compte. » Il s'agit dans ce cas-1a d’une Région, et il est intéressant de volr comment cette ambition politique
autour de I'évaluation s'intrique avec les compétences régionales ('enseignement universitaire et [a recherche)
et la question de I'attractivité du territolre (territoire d'excellence),

Dans les collectivités qui associent le plus les élus, ils sont associés aux différentes étapes :

- La définition du programme d'évaluation (que va-t-on évaluer dans les prochains mois/années ?) ;

- le piiotage de fa mission (choix du prestataire, présence aux comités de pilotage, participation aux
grandes orientations de la mission} ;

- La prise en charge des résultats de I'dvaluation et les arbitrages {sur la base des recommandations
issues de l'évaluation) ;

- La communication des réslltats {quels résultats diffuse-t-on ? Sous quelle forme ? Et, & qui 7).
¢. L’association des élus se fait souvent a minima.

Mais dans la plupart des collectivités rencontrées (7 sur 11} 'association des élus se fait a minima. Ils sont
rarement 3 l'origine des demandes d’évaluation, et sont peu actifs dans la démarche (leur présence au cornité
de pilotage n’eét pas systématique). Ils soht associés au moment oll les résultats leur sont présentés et
parfois seulement au gré d’'une discussion avec le technicien métier. On ne prend pas les choses
sous angle évaluation mais sous 'angle métler, Un directeur métier nous explique ainst : « L'évaluation
est plus un cutit gu'une fin en soi. Avec I'élu on parlera par exemple de tel dispositif. Est-ce que ¢a fonctionne
ou pas ? Tiens, d'ailleurs 'évaluation de {nom du cabinet extérieur] dit que ... »

Les commandes d'évaluation par fes élus sont rares. Plusieurs sont toutefols citées par les collectivités
rencontrées : dans fe cas d’un projet majeur du programme politique par exemple, ou encore Ja guestion des
retombées économiques d'une manifestation, ou encore le bilan d’un schéma laissé par un élu comme héritage
de son mandat (il pressentait un changement de majorité). Ces demandes sont ponctuelles, exprimées avec
force, Dans deux cas sur trais, elles sont pensées en dehors du cadre d’une programmation pluriannuelle. Elles
sont conjoncturetles et ne font pas partie d'une politique structurelie d’évaluation des politiques
publiques. 1l s'agit d'un intérét poliitique ad hoc.
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3. La communication des résuliats, un enjeu a Punanimifé

C'est un des polints iarquants de notre terrain, qui marque certainement une inflexion dans les pratiques de
Vévaluation des politiques publiques. La question de Ja communication des résultats devient un enjeu central

des pratiques évaluatives. Elle est déja un enjeu, de I'avis de tous, mais elle est encore trés peu travaillée,

a. La mobilisation des citoyens dans 1’espace et le débat publics est

une des préoccupations premidres des élus des collectivités locales.

Cela apparait dans nos entretiens comme un des enjeux cié des &us, Le trés fort taux d'abstention aux
élections, 1a montée des extrémismes, la remise en guestlon des politiques publiques, de 'efficacité de gestion
de I'Etat et des collectivités, sont autant de dangers pour la classe pelitique francaise. Le modéle habituel de
I'élu qut sait tout, et dent te seul mode d'évaluation et de plébiscite est I'élection, est forternent remis en
question, nous expligue une responsable de Févaluation. Pour efle, I'évaluation des politiques publiques
ast un levier pour faire de la politique autrement, pour faire participer les citoyens au débat public,
pour leur rendre compte, Dans de nombreux entretiens, cette question de la participation des habitants a &té
évoquée, par un bials ou par un autre, pour certains faisant de Vévaluation des politiques publiques un fevier,

pour d'autres metiant en avant d'autres outils (comme le design de services).”

Extrait d’un entretien avec Ja responsable d‘un service évaluation, placée auprés du DGS

« 1l y a une crise d'autorité [des dlus]. L'&lu doit justifier aujourd’hul. Je trouve trés intéressant par Pévaluation de
savelr reconnaitra ses erreurs : 'On n'a pas atteint ces objectifs. 1l n'y a pas eu assez de monde. Ou bien ceux qul en
ont bénéficié n'étalent pas les premiers visés’, If ne faut plus &tre dans le modéle de V'élu qui n'a pas de
compte & rendre. Cetie démarche est attendue des citoyens. »

Dans certaines collectivités, c’est méme cette démarche d’oyverture vers Vusager qui a fait émerger
Ia fonction d’évaluation des politiques publiques, Un Directeur Général Adjoint qui vient de créer une
fonction d'évaluation dans sa direction explique ¢ « s on se dit gue Fon doit mettre au premier rang la question’
de 1a gualité dans la relation & 'usager, il faut avoir quelques billes & montrer et démontrer & I'usager. »

b. Aucune collectivité rencontrée n’a vraiment travaillé la

communication des résultats des évaluations avec les citoyens.

Pour autant, si la communication avec les habitants est mise en avant comme un enjeu et un moteur de
I'évaluation des politiques publiques, les résultats ne sont aujourd’hui quasiment jamais communigués. Ii n'y @

pas de politique structurée de communication des résultats des &valuations.
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Le premier stade d'association des citoyens est I'interview des usagers dans le cadre des évaluations, pour
mieux connaitre leurs hesoins, mesurer leur satisfaction, recueillir leur avis. C'est considéré par les collectivités
corsrme une pramigre avancée, par rapport 3 leurs pratigues pré-évaluatives, Cette dimension, quand elle est
intégrée aux méthodologies des missions d‘évaluation, est ce qui différencie, selon les techniciens, fe simple
bilan d'activité de Pévaluation : on cherche a mesurer up impact sur [es usagers, et upe satisfaction des
usagers. Les résultats de Fenquéte quantitative invitent cependant 4 relativiser l'importance de ces f')ratiques
dans les évaluations menéas par les collectivités focales. Dix répondants seutemeant (sur 104) nous indiquent
consulter les usagers dans fa phase de collecte des données, pour ce qui est des évaluations externes

{entretiens, questionnaires, ...}.

La participation des usagers au comité de pilotage de 1"évaluation est développée dans quelgues collectivités, et
sur certaines thématiques, Dans 'enquéte quantitative, cela ne concernerait que & répondants sur 104, Dans

notre panel, nous n'avons pas eu d‘exemple de cette forme d'association des usagers.

La diffusion des résultats n’est pas plus développée. Dans 'enquéte par questionnaire menée par le CNFPT,
seuls 17 répondants disent &tre passés par celte étape (sur 104 répondants). Dans notre panel, rares sont
également tes évaluations qui ant donné tieu a une publication aupréds du grand public. Quand cela est fait,
Fexercice s'apparente davantage & un exercice de communication sur fa politique publique (faire savoir au
citoyen ce que fait la coffectivité pour eux, communiquer sous forme de « baromeétre ») qu'a un exposé
complexe des tenants et aboutissants des recommandations du cabinet, cu qu'a I'exposé d'un questionnernent

politique.

Pourquai cette communication est-elle aujourd'hul st peu développge ? Souvent les techniciens et les élus
expliguent ne pas aveir eu le temps de le travailler, ou étre a un stade encore trop ped avancé de leur
démarche d'évaluation des politiques publiques (s en sont & dévelapper ‘appétence des directions métier pour
les évaluations, & se professionnaliser sur les méthodes, ...). La communication c'est ce qui vient aprés. Si on
passe trop vite a cette étape, cela pourrait mettre en péril fe développement de la démarche d'évaluation dans
la collectivité, nous explique une chargée de mission évaluation. Pour elle, la transparence n'est pas le premier
objectif. Elle ne veut pas que cela empéche [a dimension critique de 'évaluation. 8i I'on salt que tout va &tre

transparent dans les résultats, on seralt moins enclin 2 la sincérité de 'exercice.

Extrait d’un entretien avec une responsable dvaluation

« La transparance peut falre partle de Févaluation. On nen fait pas cependant un préalable indispensable, Ga ne veut
pas dire qu'on ne la fera pas, mals ce n‘ast pas ... derridre ¢3, Il ¥ @ un peu fa crainte ... On ne veut pas Gue sous
prétexte de rendre transparent, cela nous ameéne a dduicorer des résultats, »

Finalement, dans les collectivités rencontrées, quand i‘évaluation a une fonction premiére d’amélioration des
politiques publiques, de pllotage des services, alors Vanjeu est interne, difficile & communiguer « en I'état » ay
citoyen. On discerne dans les collectivités les prémices d’une réflexion construite sur la question de la
cammunication des résultats ; a qui ? Comment 7 Pour quoi faire ? 1l s'agit bien la d’un sujet a part entiére de

la démarche d'évaluation des politiques publiques, mals il est encore peu investi par tes collectivités.
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¢. Des pratiques intéressantes en matiére de communication avec les

élus

La communication avec las élus est davantage kravailiée dans les collectivités focales rencontrées. Les
svaluations sont restituées a télu en charge de la politique ou du dispositif. Elles le sont parfois également en
commission thématique. Dans un cas étudié, le Président a souhaité a chaque plénitre de IAssemblée

présenter en quelques minutes les résultats d’une évaluation terminée.

Pour autant, i v a une réelle insatisfaction quant & la maniére de communiquer les résultats, Les techniciens de
évaluation regrettent le peu d'échos que les évaluations trouvent chez les &lus, au roment de la présentation
des résuitats. Clest souvent une de leurs pistes d'améiioration : mieux raconter Pévaluation, pour entrainer une
pius grande attention des élus en direction des pratiques d’évaluation,

d. Beaucoup d’interlocuteurs appellent de leurs veeux une
« médiatisation », « scénatisation », « éditorialisation » des

résultats.

C’est une problématigue commune, un point récurrent dans nos entretiens, quel que soit le degré de
développement des pratiques d'évaluation, et quel que soit le type de collectivités, Les techniciens de
Pévaluation comme les directions métiars comme les Directions Générales des Services souhaitent s’attaquer &
la narration des évaluations. 1] y @ pour eux plusieurs leviers : parler moins de méthode et entrer directement
dans le vif du sujet, développer des formats de restitution plus ludiques, travailler des supports plus visuels
avec une large part a Vinfographie. L‘évaluation doit sortir de « sa cuisine ». Elle doit raconter les
politiques publigues, mettre en scéne des débats politiques. Elle doit, au moment de la
communication des résultats, sortir du langage technique pour adopter un langage politique, L'8lu et
le citoyen interviendraient alnsi au moment de Ja ptise en charge des résultats, Les techniciens et directions
métier se chargent de Famont ¢ établir des résultats solides, avec neutralité.

« Tky o une sarte de médiatisation gui s'impose de ces données. On parlait de culture [de I'évaluation), Cela nécessite
de modifier de facon assez sensible la fagon dont ces analyses sont présentées. 11 y a toute une dimenslon autour de
infagraphie qui devient de plus en plus importante si on veut faire partager Iinformation. Dans cette évolution de
Févaluation, It fauk une facon d’accrocher les &lus, If faut ouvrir cette perspective, que cela leuy permette d'alirmenter
discussion avec &ecteurs, » (DGS)

« 1} faut arriver & rendre lsibfe une &valuation. On perd la bataille si on n‘arrive pas & montrer [ce que cela
apporte). Au bout d'un moment on tend [trop] vers Y'expertise. (...} Ii y a une pécassalre pddagogle sinon on perd les
gens. C'est 1 of il faut trouver un subtll édquilibre. C'est cormima expliquer sa thése en 3 min, expliquer avec des mots
simples, alors qu'on a fait le truc le plus en détail. L'évaluation en 3 minutes : le truc essentiel, le message clé
qui va passer sur I’évaltsation et qui ne sera pas trop techno, trop cuising, politique vralment. » (Directeor
évaluation)
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« On a encore tendance & présenter ca [les résultats des dvaluations] selon a méthodologie que 'on a employée,
Mais tout ga“, pouy eux [les éius], cest du latin, Uintérét c‘est d'aller sur les préconisations, en les remettant & un
niveau politique. ¥ faut un énorine travail de remachage et de repolitisation des résultats de 'évaluation.
Ce serait de ne pas présenter les résultats de Févaluation, mals Fappropriation par la colfectivité des résultats d'une
dvaluation. Ity a un nécessaire travall d’app}opriation par [a collectivité et en langage politique. Car présenté
comme ¢a, brut, les élus en prennent connaissance mais ¢a ne leur parle pas. » (Cellule évaluation d'une

direction métier)

Je m'en apercols dans démarche de prospective territoriale aujourd’hul, L'éditerialisation, fa scénarlsation de la
presgective va 8tre déterminante, 1i faudralt presque la méme chose sur Pévaluation : Ja scénarisation,
"&ditorialisation. F n'y a rien de plus frustrant que d’avoir une bonne évaluation qui ne soit pas blen connue et gui
reste sur une étagére. La dimenslon communication des évaluations est déterminante. Elle est encote saus-
estimée par les commanditalres et par les cablnets. » (Responsable d’un service dvaluation)
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EUNLUATION GES POLITIQUES PUBLIAYES

3 FINALITES POUR L'EVALUATION

1. Une finalité déontolegique : rendre compte auprés des
responsables politiques et dss citoyens.

2. Une finalité gestionnalre : répartir plus rationneliement les
ressaurces humaines et financiéras pour améliorer la gestion
des services chargés de mettre en euvre fa politique publique.

3. Une finalité décisionnelle : outil au service de 1a décision,
I'évaluation propose mais ne décide pas. Le choix du sujet,
en amont, et |a transformation des préconisations en plan
dactinas, en aval, sont de la responsabiiité des instances
nofitiques de [a Métro [censell communautaire et commissions
thérmatigues).

A CHADBUE WISTANCE, UN ROLE BIEN DEFRI

COMITE PERMANENT D'EVALUATION -

DESIGHE L€ COMITE DE PROTAGE
GARANEIT LE RESPECT DES PRINCIBES
DEONTOLOGIOUES

PROZOSE OES SUJETS A EvaLueR

V ﬂnws V

" YICE-PRESIDENT COMITE DE PILOTAGE

ET COMHISSION Elf CHARGE | EHETUNAVIS :
DE LA POLITIOUE EVALUEE FAIT DES PROPOSITLONS '£V0LETION -
YALIDE LE CHOM co-FRESIDE 57 RESTITVE
DE LEVALUATION LE COMITE F e
CHDISITLES PILOTAGE

FRECO!ISATIONS A
HETTRE BN BUYSE

COMSER COMHUNAUTAIRE
GECIDE BES SUJETS D"EVALUATION
GECIDE OF [ MISE X EUVRE DES PRECONISATIONS

Documeny g

LE COMITE PERHANENT D'EVALUATION

te comité permanent d'évalustion anime la démarcha globale
d'évaluation & La Métro.

H propose un pragramme d'évaluation pluriannuel. |l 8st garant
du respect des principes déontologiques et du processus général
d'évaluation. il est pluraliste, composé d'8lus, de représentants
de la société civile et de services de La Métro.

R I

LarrT e,

* .
RN

la composition du comité parmanent d’'évaluation

- 1g vice-président en charge des finances et de 'évaluation
des politiques publiques, qui préside ce comité.

- les deux co-présidents de la commission «finances
et évaluation des politiques publiquess

- Le représentant de la Métso 3 fa Socisté Frangaise
de V'Evaluation.

- Un représentant par groupe politique da la Métro.

- Deux membres dis conssil da développsmant, sur proposition
de son Président.

- Deux experts indépendants désignés par le Président
de la Métro,

- Deun représentants des services de la collectivité.
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EVALUATION DES POLITIQUES FUBLIGUES

LA HETHOOE D'EVALUATION

LES EFAPES TYPES D'UNE Evmumldn

Le schéma ci-dessous présente le déroulement-typa d'une
évaluation, la démarche s'ajustant dans le temps et dans ses
formes selon Ja nature du sujat.

1 PﬂpPUSlTiUP-l 0°U FROGRAMHE 'EVALUATION PAR LE COMITE PERMANENT
D'EVALUATHON DU LE VICE-PRESIDENT CONCERNE

2 VOTE DE LA POLITIOUE A EVALUER PAR DELISERATION X CONSEIL ’
COMHUHAUTAIRE

30ESIGHATION ot COMITE DF PILGTAGE OE L'EVALUATION AD-HOC
ET PLURALISTE CEDIE AU SUII DE E'EVALUATIEN

4 FREMIERE REUIION DU COMITE DE PILOTAGE POUR LA VALIDATION
DU MARDAT {F EVALUATION

5 REDACTION DU CAHIER DES CHARGES ET RECRUTEHENT Si BESOR D'UNE AMD

 COLLECTE EF/0U PRODUCTON OF DOMMEES ET INFORMATIONS

TOEVXIEME REUHHCN DY COMITE DE PILGTAGE POUR LA PROGUCTION
DU AUIS DEYALUATION
B REDACTION DU RAPPORT INTEAMEDIAME 0'EYALUATION (ETAT DES LIEUX)
8 TROISIEME REUHION OU COMITE BE PILOYAGE POUR LA PROPOSITION
OF RECOMMAHDATIONS
|

19 REDACTION ET VALIDATION DU RAPFORT FINAL O'EVALUAFON

w0

<

GRENOBLE~ALPES
0,130

LE COMITE DE PHLOTAGE

Chaque évaluation a son propee comité de piletage. Le choix de la
Métro ost de canduire des évaluations pluralistes, svec 'ensemble
des parties prenantes d'une golitique. Chaque comité est
composé d'élus, de techniciens et de citoyans.

COMITE DE PIOTAGE NS o

DEFHIT LES QUESTIONS D'EVALUATIDY
UALIDE 1A 33ETHABE DE COLLECTE DS LiHFORMATION

COMITE DE PILOTAGE H°2

AEGOITLES DANKEES ET AHFH.YSE'

L"ETAT DES LIEUX AU REGARD DE CELUI-CH,
FORMULE DES REPONSES COLLECTIVES
POUA CHACUHIE DES QUESFIONS POSEES
PAR L'EVALUATION

" COMITE DEPROTASE NS

PROPOSE DES RECONHADATIONS
AFIN DE FAIRE EVOIMER LA POLMIOUZ
OU LE DISPOSHYIF EVALLES

Grenoble-Alpes Métropole

Diraction ¢énérala daldqude aux Ressources ([Mission évaluation]
TéL 0457 38 57 9% /04 76 59 46 52

helena.clot@lametro.fr / sonia.rutliereBlamatro fr
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EYALUATION DES POLITIGUES PUBLIGVES

L7 EUALUATION VISE A PROGUIRE DES CONNAISSANCES SUR LES ACTIONS PHALIOUES, NOTAMMENT QUANT
A LEURS EFFETS, DANS LE DOUBLE BUT DE PERMETTRE AUX CITOYENS N'EN APPRECIER LA VALEUR ET 0'AIDER
LES DECIOEUAS A EN AMELIGRER EA PERTIMENCE, L' EFFICACITE, L'EFFICIENCE, LA COMERENCE ET LES IMPACTS.

1'gualuation contribue ainsi 4 rationaliser la prise de décision
publique, & moderniser fa gestion de I'admintstration et des
services publics et & rendre plus efficace la dépensa publique.
Elle contribue simultanément au développement de [a responsa-
bilité et des pratiques de compte randu interne ou externs, ainsi
qu'a Fapprentissage organisationnel. Ete participe aux progrés
paralieles de Ja bonne gestion et du débat démocratique 4 tous
les niveaux de gouvernement,

finsi définis, les enjaux de Yévaluation das politiques et
progeammes publics dépassent ceux de sas protagonistes directs
" et concernsnt "ensembls des citoyens. L'évaluation deit &tre
décidée, organisée st canduite en vue da Iintérét général {'ast
pous cela qu'elis doit s’exercer dans un cadre institutionnel
sxplicite et que sa pratiqus doit 8tre régie par des principas
spécifiques.

Les mernbres de la SFE déclarent adhéser aux prncipes de la
« Charte de {'Bvaluation », s'engagent 2 les appliquer en tenant
compte des contextes particuliers rencentrés et 4 promauvoir
fa charte tant dans leur milisu professionnel gu'auprés des
persannes et institutions concernées par 'évaluation et fa détibé-
ration publique.

PRINCIPES DE L'EVALUATION EN FRANCE

PLURALITE

L'évaluation s'inscrit dans la triple logigue du management public,
de la démocratie et du débat scientifique. Elle prend en compie
de fagon raisonnée les différents intéréts en présence et recusille
la diversité des points de vug pertinents sur I'action édvaluge,
qu'ils émanent d'acteurs, d'experts, ou de taute autre persanne
concernée,

Cetie prise en compte da la pluralité des points ds vus se traduit
- ¢haqua fois que possibie — par ¥'association das différentes

parfies prenantes cencerndes par H'action publique ou par tout
autee moyen approprie.

BISTANCIATION

L'évaluation est canduite de fagonimpartiale. Les personnes parti-
cipant au processus d'évaluation 3 titre professionnel informent
les autres partenaires de tout conflit d'intérét éventual,

te processus d'gualuation est conduit de fagen autonome par
rapport aux processus de gestion et de déceision. Cette autonomia
préserve fa liberié de choix des décidaurs publics.

COMPETENCE

les parsonnes participant au processus d'évaluation & titre
professionnel mettent en euvie des compétences spécifiquas en
matire de conception et de conduite de 'évaluation, de qualite
dela commande, da méthodes de collecte de données et d'inter-
prétation das résultats, Elles ont le souci d'améliorer et de mettre
a jour leurs compétences, notamment; en référence & celies en
usage dans [a ecmunauté internationale de {'évaluation.

RESPECT DES PERSGIRIES
Les parsonnes participant au processus d'évaluation & titre

professionnal respecient les droits, 'intégrité et fa séourité de
toutes les parties concernges.

Elles s'interdisant de réuéler 'origine nominative des informations
au opinions recuaillies, sauf accord des personnes concernées,

TRAHNSPARENCE
La présentation des résultats d'ung évaluation s'accompagne
d'un exposé clair de son objet, de ses finalités, de ses dasti-
nataires, des questions posées, des méthodas employées et de
lewrs fimitas, ainsi que des arqumants et critéres qui conduisent
& ces résultats.
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EVALBIATION BES POLITIOUES PUBLIQUES

CHARTE DE LA SOCIETE
FRANGAISE DEVALUATIEN

La diffusien publique des tésultats d'une évaluation est souhai-
table. Les ragles de diffusion des rdsultats sont établies dés le
départ. L'inkégrité des 1ésultats doit Btre respectés, quels que
soient les modalités ou les supports de diffusion retenus.

OPPORTUNITE

Une évaluation doit &tre décidée lorsqu'elle est susceptible
de - et organisée afin de - produire des résultats al'édard des
finalités mentionndes au préambule de cette charte: compte
trendu démocratigus, efficacité de la dépense, apprentissage
orqanisationnal, facilitation d'évaluations ultérigures.

RESPONSABILITE

Larépartition des rolas enire les différents acteurs de I'évaluation
est établie das le départ de fagon & ce qus toutes les fonctions
de celie-ci solent bien prises en charge {définition du mandat,
pilotage du procassus, enguétes et analyses, formulation du
jugament et des recommandations éventuelles, diffusion das
résultats).

les persannas et institutions participant au processus d'éva-
luation mohilisent les moyens appropriés et fournissent les
informations nécessaites  la cenduite de 'évaluation. Lllgs sont
conjointement responsables de a bonne application des princines
énoncés dans cette charte.

POURQUOI LA CHARTE?

L"évaluation das actions publiques revét des formes diverses,
tant par ses méthodes que par la manidre dont elle s'insére
dans le systeéme d'action. Elle peut 8tre interne ou externe,
flle peut &ire réalisde ex ante, conrcomitante ou ex-post. Cette
diversité rafféte celle des enjeux et des contextes dans lesquels
elle s'inscrit, & ¢ité d'autres pratiques telles que 'étude, la

recherche, 'expertise, 'inspection ou I'audit. De ce falt, les

conclusions, jugements et recommandations produits par las
¢valuations n'ont pas tous la m&me portés ni fa méme staiut
dans fe déhat public,

Depuis son origing, ta $FE a accusilli tous ceux qui participent
a ces pratigues. Tout en recopnaissant cette diversité, elle
paomeut jes formes d'évaluation fes plus & méme de faire da
féyaluation une composante des organisations publiques et de

la vie démocratique, C'est 'ebjst de ia Charte adoptée en 2003
et actualisée en 2006. Cette Charte s'adresse aux personags
participant au processus d'évaluation 3 titre professionnel, qu'ils
soient commanditaires, dvaluateurs ou membres d'instances de
pilotage.

Eette Charte combing plusigurs fonctions. Educative, elle attise
V'attention sur les enjeux et les probldmes. Indicative, elle quide
la recherche de solutions. Incitative, elle n’a pas chaisi fa voie de
la prescription.

{aCharte est un guide de principes généraux, largemeant reconnus
dans le milieu professionnet, Elle invite & s'y conformer. Elle ne
mécannalt pas les possibles contradictions entre ces principes,
dans certaines circonstances. £l aide 3 prévenir les difficultés
qui surgissent souvent en cours ¢'évaluation faute d'avoir clarifi
ab départ fas questions de principe el de déontologie.
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Bocument 9

L'évaluation des politiques partagées entre I'£iat ot les collectivités tereitoriales

SYNTHESE

La inise en ceuvre de beaucoup de politiques publiques associe aujourd’hui FEtat et les collectivités
territoriales selon des modalités de plus en plus imbriquées qui rendent difficile l'identification de
compétences exclusives voire méme de « blocs de compétences ». La multiplication des contrats de toute
nature entre le niveau national et les échelons locaux caractérise cette complexification de ['action
publique. '

Or, ces politiques partenariales, pourtant au cceur de l'action publique, apparaissent encore comme le
parent pauvre de 'évaluation. L'Etat, historiquement, mobilise des moyens significatifs pour évaluer ses
palitiques, de méme que hon nombre de grandes collectivités territorlales se sont attachées, plus
récemment, & structurer I'évaluation des responsabilités qui leur ont été confiées par la loi. Mais si chaque
acteur intervient dans son domaine de compétence propre, la pratique d’une évaluation partagée entre,
d’une part, I'Etat et, d'autre part, les collectivitds apparsit, en creux, comme un manque tant au niveay
national que terrltorial. Norabre des interlocuteurs rencontrés par la mission considérent méme que la
situation s'est dégradée au cours des derniéres années pour des raisons que les réorganisations récentes
tant des conseils régionaux, que des services déconcentrés de I'Ftat ne suffisent pas a expliquer.

Le développement de I'évaluation des politiques partagées renvoie a un triple enjeu

" un enjeu d'efficience : l'évaluation des politiques initides par I'Etat au niveau national et dont
l'effectivité est liée 2 leur déelinaison territoriale a pour vocation premiére de s'assurer que les acteurs
locaux sont en capacité d'accompagner des réformes dont la réussite dépend largement de leur
mohbilisation {par exemple, la semaine de 4,5 jours & 'école, le plan pauvreté, la lutte contre le
chémage...).

o un enjeu de gouvernance : "évaluation des politiques décentralisées sera d’autant plus légitime qu'elle
ne résultera pas d'une initiative unilatérale de I'ftat mais associera étroitement [es collectivités
territoriales considérées comme acteur et pas seulement objet de la démarche, évolution
incontournable dans un contexte marqué par une mise en ceuvre de plus en plus différenciée de
Faction publique sur les territoires. Construire ensemble [es éléments qui permettront d'objectiver les
données qui serviront de base 3 I'évaluation, c'est déja créer les conditions d'un dialogue confiant entre
I'Etat et les collectivités territoriales.

o un enfeu démocratique : évaluer ensemble une politique impliquant différents partenaires sur un
territoire, c'est permettre aux citoyens qui ont du mal & identifier les responsabilités de chacun
dappréhender les effets de Faction publigue locale de fagon globale et concréte.

Le présent rapport est organisé autour de trois questions gui en structurent le contenu,

1) Quals sont les facteurs qui sont de nature & favoriser le développement des évaluations de politigues
partagées ? '

Un certain nombre d'obligations d'évaluation de politiques ou de dispositifs sont prévues par la loi soit ex
ante {études d'impact des projets d'origine législative ou réglementaire}, soit ex post (fonds européens,
politique de [a ville, expdrimentations, bilan de certaines réformes...}. La contrainte, si elle peut avolr des
effets positifs comme 'acculturation aux logiques d'évaluation, n'est pas sans générer des ambiguités : le
suivi de ces obligations est trés inégal, les exarcices menés peuvent apparaitre formels et relever davantage
de la justification des actions flnancdes gue d'une véritable démarche d'évaluation, les collectivités
territoriales ne sont pas systématiquement associées & 'évaluation des dispositifs qui les concerpent. 5'll

38



L'évaluation des politiques partagées entre I'Etat et les caliectivités territoriales

importe de créer les conditions d'une meilleure effectivité des obligations existantes, une muitiplication de
ces dernitres ne canstitue pas la meilleure fagon de mieux structurer "évalustion des politiques publiques.

En revanche, une approche phlus partenariale est privilégiée. Elle repose sur la définition de programmaes
d'évaluation des politiqties publiques dans des instances associant I'Etat et les coliectivités territoriales au
niveau nationa! {dans le cadre de la conférence nationale des territoires) ou local (via les conférences
territoriales de Paction publique) et Fintégration, dés leur négociation, de dispositifs d'évaluation dans les
contrats les plus structurants, fes conventions territoriales d'exercice des compétences et les
expérimentations. il ne s'agit, toutefois, pas seulement d'évaluer davantage, mais aussi de mieux évaluer,

2} Comment garantir le caractére partenarial de I'évaluation des politiques partagées ?

Mener des évaluations partagées implique de se doter d'outlls commums pour observer le contexte et les
résuftats de I'action publique puis pour construire une vision collective des enjeux, des finalités et des
modalités de mise en ceuvre de la démarche,

ilimporte, d’ébord, de restaurer des systémes d’observation territoriale et de construire « un bien commun
statistique » entre ['Ftat et les collectivités territoriales. A cet égard, le confortement de I'observatoire des
finances et de la gestion publique locale alnsi que la mise en place sur les territoires d'outils d'observation
partagés constituent d'indispensables préalables. La création récente de FANCT et son organisation dans
fes territoires doit aussi pouvoir utifement y contribuer.

{a formalisation d'éléments de méthode communs est également indispensable 4 la mise en place d'une
évaluation partagée. Les évaluations dont les référentiels ne sont pas co-construits et sont imposés de
lextérieur sont subjes plus que portées par les intéressés, Hl s'agira d'élaborer des références et une
méthodologie communes {définition du périmétre des politiques qui seront évaluées, critéres retenus,
identification des acteurs a associer, principes méthodologiques...) qui permettront de prendre en compte
les enjeux et contraintes de chaque acteur.

Ce cadrage préalable ne peut résulter de la seule initiative de I'Etat, 1| doit &tre élaboré conjointement avec
Fensemble des acteurs qui seront impliqués et fixer les principes qui vont garantir le caractére partagé de fa
démarche : recentrage sur les politiques publiques et ies projets, approche quantitative et qualitative,
définition concertée des périmétres pertinents, modalitds d'association de I'Ftat, des collectivités mais
aussi le cas échéant des citoyens et des autres acteurs au suivi et 3 la mise en ceuvre de chaque étape de
{'évaluation. Pour évaluer plus et mieux, il importe, enfin, que les partenaires concernés aient & la fois la
conviction que cette démarche est utile et disposent des moyens de la concrétiser. '

3) Quelles sont les ressources disponibles tant au niveau national que territorial pour évaluer les
politiques partagées ?

La mise en place d'un dispositif d’dvaluation partagée implique que solent mieux identifiées et sollicitées
les expertises disponibles tant au niveau national, que sur les territeires, Or, sur ce point oh constate un
décalage important entre, d’une part, le niveau national, ol les ressources de PEtat pour évaluer les
politiques publiques sont significatives {avec notamment ses inspections générales) tandis que celles
mobilisables par les associations représentant les collectivités sont limitées, et d'autre part le niveau
territorial, ol la paysage est plus émietté entre des grandes collectivités qui ont souvent développé des
ressources dans ce domaine, des collectivités plus petites souvent moins sensibilisées 4 ces problématiques
et ne disposant pas des moyens nécessaires et des services déconcentrés de PEtat de moins en moins
outillés sur ce sujet.
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L'¢valuation des politiques pariagées entre PFtat et les collectivités territotiales

Consolider F'évaluation des politiques partagées implique d'abord de convaincre les parties prenantes de
Fintérét de cette démarche et d'imaginer des solutions innovantes pour associer les représentants des
collectivités & toutes les étapes du processus. Au niveau national, les lettres de mission pourraient étre
cosignées par les ministres et présidents des assoclations concernées, des comités de pilotage conjoints
seraient mis en place, et des équipes opérationnelles serafent constitudes intégrant, au-delad des
inspections générales, des agents des services « évaluation » des collectivités. Sur les territoires, une
équipe projet en charge de l'évaluation pourrait &tre constitude au sein des services déconcentrés de 'Etat
tandis que le conseil régional se verrait confier un réle d'ensemblier en matitre d'évaluation favorisant
Fidentification de I'ensemble des ressources disponibles sur le territoire {dans les autres collectivités mais
aussi les conseils économiques, sociaux et environnementaux régionauy, les universités ou les prestataires
privés) et leur mutualisation au bénéfice de Fensemble du territoire régional.

Le recours aux chambres régionales des comptes pourcait &tre sollicité,

Enfin, il appartiendra aux acteurs de promouvolr une apprache partagée de la professionnalisation de la
fonction d’évaluation. Des progrés peuvent &tre réalisés dans le charp de la formation, initlale cornme
continue, en organisant par exemple des sessions commumes entre cadres de I'Etat et des collectivités. Les
réseaux professionnels représenient, en outre, un cadre qui favorise Véchange des pratiques et les
réflexions sur 'erganisation du métier. lls devront étre soutenus en ce sens.
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