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INTRODUCTION

Le souci d’une meilleure connaissance des effets des politiques
publiques est devenu une préoccupation majeure de plus en plus par-
tagée par les institutions supérieures de contréle des finances
publiques(ISC) qui ont , & des degrés divers,développé des pratiques

dans le respect des spécificités de leurs mandats.

Ce mouvement, devenu général est logique en raison de I'impor-
tance des politiques publiques et de leurs enjeux budgétaires notam-
ment..C’est un mode novateur ,de connaissance de I'action publique
qui vise 4 contribuer 4 la bonne utilisation des deniers publics dans un
contexte marqué par une rareté des ressources et I'impératif de mattrise
des déficits publics.La pratique cherche & promouvoir des gestions
publiques fiables en mettant en relief les réussites reproductibles et les
échecs & ne pas reconduire.

Dans une précédente contribution®,la question de 'insertion et de
la diffusion de la pratique évaluative en Algérie a été posée 2 la lumitre,
d’une part,de l'intérét que manifeste,i son égard,les acteurs du systéme
national de contréle public qui sont,par ailleurs,invités 4 faire évoluer
leurs formes d’intervention et leurs outils et, d’autre part,du processus
d’enracinement des expériences étrangeres.

i- Les débats sur la pratique évaluative en Algérie remonte & 1977.
Linstitut national d'études et de stratégie globale (INESG), en relation
avec les acteurs du systéme national de contréle et des gestionnaires,

(*)H.DAOUDI. Lévaluation des politiques publiques : les conditions et les voies de
son institutionnalisation, in revue africaine de vérification intégrée, n°4, le Caire, juin

1998.
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avait alors organisé un panel sur la modernisation du contréle des
finances publiques A travers notamment l'évaluation des politiques
publiques. Ce panel a été érigé par la suite, en comité de pilotage du
contrdle public pour dépister les voies et moyens jugés les plus pro-
metteurs en vue de donner un statut reconnu i la pratique, Certe
démarche d'éclairage des pouvoirs publics devait soutenir le projet plus
global de réforme de I' administration publique.

Ces réflexions et débats intra-muros, ont été par la suite ouverts sur
I'extérieur. Deux ateliers ont été alors organisés pour s'enquérir de cer-
taines pratiques. Plus précisément il s'agissait de satisfaire aux attentes
suivantes:

Comment insérer la pratique évaluative dans le contexte du contréle.
La préoccupation affichée se résumait en fait, 2 se demander sur la
maniére dont les organes en charge d'un contréle traditionnel se sont
adaptés ou doivent s'adapter pour investir efficacement la pratique éva-
luative;

Valoriser les enseignements des expériences déclinées pour mettre en
érat les acteurs du systéme national de contréle public de promouvoir
cette fonction tout en raccourcissant, autant que possible, le délai
d'apprentissage. Cela devait permettre également « d'avoir une juste
appréciation des conditions requises pour planifier 'apprentissage
dans la durée, articuler les étapes de progression jugées nécessaires et
gérer les changements ou du moins les adaptations qui s'imposent ».

Offrir aux acteurs nationaux concernés, I'occasion pour évaluer ces
moyens lato-sensu que requiert la prise en charge du projet: constitu-
tion de vecteurs de diffusion de la pratique (personnes-ressources),
organisation de I'échange de l'information sur les- méthodes et les outils
(documentation, restitution de pratiques aux fins de confrontation et
d' enrichissement) .

Cette restitution d'expériences a porté sur les pratiques canadiennes
(évaluation de programme) et frangaise (évaluation de politiques
publiques).

Dans les deux cas, les intervenants sont imprégnés par la culture du
contrdle exercé par desISC organisées, 'une sous forme administrative
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(bureau du vérificateur du Québec, Canada), l'autre sous forme juri-
dictionnelle (Cour des comptes frangaise). Au-dela de ces nuances, les
deux institutions poursuivent fondamentalement le méme objectif et
marquent un intérét entretenu pour la question.

ii- Un mouvement de réforme affecte le secteur public. Il est motivé
par des considérations qui tiennent 4 son efficacité et i la nécessité de
mieux responsabiliser les décideurs sur leurs actions, dans un contexte
de rareté des ressources et de pression de la demande sociale.-Il
convient alors de reconsidérer la maniére de dépenser pour mettre l'ac-
cent sur la qualité de cette dépense, de produire des informations per-
tinentes pour améliorer le processus décisionnel et 'allocation des res-
sources, promouvoir la transparence.

La décision budggétaire est l¢ lieu privilégié ot se manifestent et ope-
rent les résultats de I'évaluation méme s'il ne s'agit-1a que d'une forme
d'expression parmi d'autres. Les relations entre le processus budgéraire
et les résultats de 1'évaluation sont 4 construire si 'on se réfere A cer-
taines expériences étrangeres (Australie, Allemagne, Canada. . . ) ol
Iarticulation évaluation - budget est solidement ancrée dans les ges-
tions publiques.

Les acteurs du systéme national de contrdle public pour produire des
informations et des « connaissances appropriables » sont certainement
appelés A faire évoluer leurs méthodes de travail, i restructurer leurs
rapports avec leur environnement et A « attacher une attention particu-
liere & limpact de leurs résultats ». Cela reste plus vrai pour les
démarches évaluatives, car elles sont coliteuses et peuvent nourrir beau-
coup d'attentes qui risquent d'étre décues comme le montrent cer-
taines expériences. Ce processus d'adaptation, voire méme d'inflexion,
de certains modes d'intervention et d'organisation, qui doit étre géré
dans la durée, vise 2 s'approprier et 4 intérioriser certaines exigences de
I'évaluation, comme le principe de rigueur scientifique, de précision.
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C'est la 'un des enjeux de I'évaluation. La qualité en dépend. C'est Ia
une réalité que l'observation et la littérature sur la question
confirment .

« La qualité scientifique des évaluations exige ln mise en oenvre de com-
pétence spécifique et un réel professionnalisme de la part de ceux qui sont
chargés de conduire de telles études. (Patrick. Viveret, 1989).

« la fragilité des fondements méthodologiques expose & la contestation des
résultats » (Michel. Sebton, cnrs,1997).

Il ne s'agit pas de sur-dimensionner I'exigence de rigueur mais seu-
lement d'en prendre conscience en vue de se donner les moyens de la
gérer convenablement et au moindre coft.

L'évaluation produit des jugements pour éclairer des problemes dans
une logiquc participative, nécessairement, et non pour apporter des
solutions exclusives, des « recettes » ou mettre en relief les déboires:
«l'évaluation suggere plus qu'elle ne prouve, argumente plus qu 'elle ne
démontre, est plus crédible que certaine et elle est diversement accep-
tée plutdt qu'elle ne s'impose » (house, 1980.p.73).

Dans les pages qui suivent nous nous proposons de suggérer des
pistes de réflexion pour alimenter le débat sur |'évaluation dans le
contexte du contrdle A la lumitre des échanges d'informations au sein
de 'INTOSALI d'une part, et de formuler certaines hypotheses sur les
atouts et les difficultés de son développement en Algérie, d'autre part.

Les développements sont centrés sur deux volets:
1 - L'évaluation et le contréle: spécificités, articulation et exigences.

2 - La pratique évaluative dans le contexte national.
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1-LES MODES D'APPROPRIATION DE L'EVALUATION ADOP-
TES PAR LES INSTITUTIONS SUPERIEURES DE CONTROLE
DES FINANCES PUBLIQUES (ISC).

1-1- L'intérét pour la pratique évaluative

La pratique se distingue par son ancienneté et son long processus
de construction et d'institutionnalisation selon les contextes politiques
et administratifs qui 'on porté. La premitre vague de la pratique
émerge au cours des années 1960-1970 avec le lancement de pro-
grammes publics destinés 4 traiter les problémes sociaux sous l'impul-
sion de gouvernements sociaux démocrates. L'évaluation est pergue
alors comme un moyen d'améliorer la planification et 'exécution des

programmes, par un processus de retour de l'information qu'elle
organise.

A l'inverse dans les années 80,1'évaluation devait rationaliser les pro-
grammes sous |'effet de contraintes budgétaires, autrement dit remettre
en cause la pertinence de certains programmes par une ré-allocation
des ressources budgétaires. Les ministéres des finances et les institutions
de contrdle sont 2 l'origine de la promotion de cette nouvelle instru-
mentalisation conduite sous l'avénement de gouvernements conserva-
teurs.

Le parcours de |'évaluation a fini par faire atteindre 4 la pratique un
état de maturité qui, certes, est loin d'étre uniforme pour toutes les
expériences et qui a fini par lui conférer un véritable statut. Elle est
alors érigée comme vecteur d'information des pouvoirs publics sur
leurs actions. Les institutions supérieures de contréle des finances
publiques (ISC) ne sont pas restées indifférentes 4 I'égard de ce nouvel
outil de connaissance de l'action publique. Certains organes y ont

méme joué un réle leader comme le GAO (USA). L'INTOSAI a

1. Les prémisses de la démarche remontent en fait 4 la fin du XVIlle siecle. Les pre-
miers outils de « mesure», ont été mis en oeuvre dés 1904 dans le domaine de ['ensei-
gnement: cf.E..Monnier: « évaluation de l'action des pouvoirs publics » . Ed.écono-
mica,2%d,.1993.pp.9-14.
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marqué, pour sa part, son intérét pour I'évaluation des programmes dés

1992 lors de son XIV congres & Washington (USA).

Il a été alors constaté que les ISC prétent de plus en plus d'attention
A la démarche évaluative. Cet intérét s'est affirmé dans un contexte
marqué par le développement des interventions de I'Etat pour
répondre 4 des demandes socio-économiques pressantes et croissantes
avec des ressources budgétaires globalement restreintes. Cet environne-
‘ment offrait aux ISC l'occasion de faire évoluer leur réle par la
démarche considérée comme « une approche utile pour répondre au
besoin d'information du gouvernement, du parlement et de la popula-
tion en général sur | 'incidence réelle des programmes publics ».

1-2- L'adoption d'une définition pratique

La formulation d'une définition 3 portée pratique de I'évaluation
s'est faite, en outre sentir. Cette définition ne devait pas étre pointue
pour éviter d'étre contraignante mais arrétée a partir de critéres géné-
raux qui permettraient de lui donner un contenu aisément accessible 2
toutes les ISC.

Deux éléments généraux sont retenus: i/ la mesure de tous les effets
induits par un programme qu'il convient de distinguer des résultats
immédiats; ii/ la comparaison de la situation sans programme avec la

situation obtenue avec la mise en oeuvre du programme.

L'appropriation de la démarche suppose 'adaptation des capacités
d'intervention aux exigences méthodologiques requises pour produire
des évaluations crédibles et utiles par notamment une ouverture sur
certaines disciplines comme les sciences sociales, les analyses quantita-
tives et plus généralement les techniques de recherche et notamment
les outils de corroboration.

Tous les problemes pratiques qui se poseraient dans la perspective du
développement ou du renforcement des capacités opérationnelles des
ISC en matiere d’évaluation ont été confiés 4 un groupe de travail
chargé entre autres de la diffusion d'informations en vue d'échange
d’idées, d' expériences et de savoir-faire.

12
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L'INTOSAI et par conséquent les ISC membres ,disposent depuis
1995 (XV congres, le Caire) d'un apport appréciable du groupe de tra-

vail construit & partir de I'échange d'informations et les bonnes pra-
tiques.

La clarification du concept est en soi un acquis appréciable compte
tenu de I'embarras du choix des définitions disponibles qui traduisent,
au fond, la diversité de mécanismes de retour de I'information et des
cultures des praticiens. Ces mécanismes qui partagent certains éléments
en commun ne sont pas tous et nécessairement, des évaluations. Dans
cette définition sont mis en valeur les principes de transparence, plu-
ralisme, rigueur scientifique et indépendance.

L'évaluation est alors:

« L ‘utilisation de méthode de recherche scientifique et systématique

pour constater et apprécier les effets directs et indirects d 'un programme, d

une politique ou d 'une action publique par rapport aux objectifs fixés et
aux moyens mis en oeyvre » (INTOSAI).

La préservation de l'identité de |'évaluation requiert une distinction
claire avec les autres techniques de retour de I'information ou les diffé-
rentes formes de contrdle. Cela revient A prendre conscience que 'éva-
luation a pour vocation de poser des questions inhabituelles, particu-
lieres et 2 dépister des itinéraires d'information et de réflexion pour y
répondre. L'évaluation dispose ainsi de sa propre « boite 4 outils ». On
a pu dire que le contréle, 'audit et « une posture, alors que | 'évaluation
est un résultat », producteur d'un jugement, mais d'un jugement per-
tinent et utile (critere de qualité de I'évaluation).

Les distinctions doivent étre clairement faites pour éviter les malen-
tendus, les ambiguités. Les entreprises requitrent des qualifications
professionnelles, des modes d'organisation, des questionnements, des
méthodes et des outils différents.

1-3-La proximité et la distanciation de I'évaluation par rapport
aux autres formes de contréle

Le contrdle formel (régularité - conformité) s'intéresse 4 la norme
(régles financitres principes comptables) et passe sous silence les rela-

13
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tions entre objectifs et résultats. C'est un contrdle des formes budgé-
taires et comptables qui se préoccupe de la justification des actes.

L'audit de performance promu depuis 1977 par 'INTOSAI s'inté-
resse A |'efficacité, I'économie et |'efficience mais aussi 4 I'organisation
des systémes administratifs. Méme s'il met en relation les objectifs, les
moyens et les résultats, son ambition s'arréte la. Il ne s'efforce pas de
trouver les explications aux résultats obtenus et 2 comprendre la perti-
nence de l'action publique et d'appréhender I'ensemble de ses effets.

L'évaluation partage certains concepts avec le contrdle des perfor-
mances. Ce qui donne aux deux techniques une certaine proximité.
Mais cette proximité n'est pas assimilation.

La démarche évaluative est i I'évidence, exigeante en matitre d'ana-
lyse des objectifs et des résultats.

- Les objectifs sont appréhendés en termes d'objectifs affichés et
d'objectifs implicites appréciés également au regard des besoins identi-
fiés . Les ISC expriment des positions divergentes ou pour le moins
non partagées sur leur analyse. Certaines (Allemagne, Royaume-Uni,
Belgique) relévent que les objectifs procédent d'un pouvoir d'apprécia-
tion des décideurs et non de I'ISC.

- L'analyse des résultats (gualité rendue par l'action publique) qui
exprime le changement obtenu dépasse les réalisations (outputs) pour
intégrer I'impact ou 'ensemble les effets (outcomes) désirés ou non
désirés. L'analyse doit également mettre en relation les objectifs et les
résultats, pour se poser la question sur les liens d'imputabilité (résultats
attribuables au programme ?) et de causalité (pourquoi le programme
a t-il produit ces résultats?) et dans qu'elle mesure les activités, les
moyens et les ressources se sont fédérés pour former une seule force au
services de I'objectif recherché?.

C'est-1a un probléme de fond (causalité) de la pratique évaluative
qui se pose aux sciences sociales en régle générale. Il est assez souvent
malaisé de réunir les éléments probants pour établir des relations de
cause 2 effet.

14
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1-4- Les approches d'appropriation de la pratique par les ISC

Certains outils et techniques sont rarement mobilisés et mis en
oeuvre dans le contréle traditionnel. Les réponses aux questions posées
pour mesurer les effets nets de I'action requitrent des analyses que ne
sollicitent pas habituellement le contréle formel. La collecte de don-
nées primaires (sur le terrain) nécessite des instruments empruntés aux
sciences sociales (sociologie, ethnographie...). Il s'agit de récolter des
faits mais aussi des opinions. Lorsque la politique publique est d'en-
vergure, |'estimation de |'impact s'appuiera sur des modeles macro-éco-
nomiques.

L'évaluation dépend des questions posées. Certaines ISC ont mis en
place des procédures complexes pour s'assurer que ['on pose les bonnes
questions. Contrairement au contréle qui ne s'inscrit pas nécessaire-
ment dans une « logique participative » |'évaluation intériorise les pré-
occupations des parties prenantes et les perceptions de I'action par les
gestionnaires et méme les usagers. Ainsi, le GAO dans le cadre d'une
enquéte sur les procédures de fouilles dans les aéroports par | 'adminis-
tration douanitre a adressé des questionnaires par la voie ordinaire
(poste) 4 1176 inspecteurs, 117 superviseurs et i plusieurs milliers de
passagers de vols internationaux ayant transité par 15 aéroports.

L'évaluation exige un travail de préparation rigoureux qui explore
notamment en amont les « logiques de la politique », délimite et pré-
cise les questions, les analyses, se pronence sur les méthodes et les
outils. Cette démarche est déclinée pour répondre au principe de trans-
parence. Elle peut comporter des enquétes sur des cas, des échantillons
ou des sites représentatifs. C'est un investissement lourd, essentiel pour
la qualité et la crédibilité de I'évaluation. Elle peut absorber jusqu'au
quart des effectifs disponibles (GAO). Toutefois, dans une phase d'ap-
prentissage, les évaluations ne doivent pas nécessairement remplir
toutes les conditions de rigueur méthodologique.

Cela reviendrait 2 condamner le projet d'évaluation alors qu'on peut
s'accommoder de pratiques modestes qui se développeront et s'affir-
meront par une plus exigeante structuration dans le temps. La flexibi-
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lit¢ des exigences professionnelles n'exclut pas, cependant, la recherche
du renforcement du principe de précision (rigueur scientifique).

Les formes d'intervention devraient étre clairement distinguées lors
de la programmation. C'est ainsi qu'un contréle peut s'attacher 4 la fois
4 la régularité, i la qualité de la gestion et se prolonger par des interro-
gations 4 portée évaluative. Dans une telle situation, les périmeétres doi-
vent étre balisés entre les contrdles qui ont une certaine proximité ( éva-
luation et audit de performance ).

L'évaluation suppose qu'elle soit administrativement utile. Clest
pourquoi i} est recommandé aux( ISC) lors de la phase de programma-
tion, de porter un intérét particulier 4 sa portée en privilégiant les
thémes prometteurs, mais aussi adaptés par leur « faisabilité » aux capa-
cités d'expertise de l'institution. Pour améliorer régulierement leur
potentiel professionnel, certaines ISC se sont dotées d'une program-
mation stratégique, glissante (5 ans Pays-Bas, 3 ans France) qui met en
relief chaque année les enjeux et les préoccupations des gestions
publiques qui auront un impact sur les interventions de la Cour des
comptes. Cette anticipation des besoins des décideurs et de l'opinion
publique permet de mieux cibler les sujets de contrdle et d'ajuster les
moyens d'intervention: qualifications des personnels (recrutement, for-
mation), méthodologies et exigences touchant la qualité des rapports.

1-5- Les fléxibilités souhaitables

La question des adaprations de 'organisation des ISC aux spécifici-
tés de I'évaluation a été posée et 2 juste titre d'ailleurs. Certains ont
alors parlé de pesanteurs, d'autres d'errements.

Certaines évaluations sont traitées A partir de questions transversales.
Les réponses qu'elles requiérent a tous les stades de la procédure s'ac-
commodent mal avec le cloisonnement et la répartition de la matiére
évaluable selon un compartimentage administratif.

Des formes d'organisation ad-hoc devraient étre érudiées et adaptées
A chaque situation spéciﬁque.

Le principe de rigueur, suppose la formation d'équipes d'évaluateurs
fondée non sur l'appartenance a une structure mais sur des compé-
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tences et du professionnalisme .La recherche de la pluridisciplinarité
renforce cette logique et cette mobilité fonctionnelle. D'oll la nécessité
de disposer d'une politique appropriée de gestion des ressources
humaines basée sur une bonne connaissance des capacités réelles des
personnels A partir de criteres tangibles.

L'expertise externe aussi nécessaire soit-elle n'est pas la panacée au
probléme du savoir-faire domestique. C'est un appoint occasionnel
pour des questions précises et foncitrement techniques Elle n' est pas
une simple formalité administrative. Elle pose dé sérieux problemes .
C'est une démarche ol doit prévaloir la prudence . On doit notam-
ment s'interroger sur le moment o1 I'on doit faire appel & des compé-
tences externes, pourquoi et & quelles fins?. La question de l'intégration
des résultats de |'expertise doit étre au préalable clarifiée.

Certaines ISC (NAO) pour gérer la qualité du produit, outre la mise
en place d'un organe chargé de la question, ont eu recours & un méca-
nisme de veille et de comparaison systématique (benchmarking) entre
le secteur public et le secteur privé, mécanisme qui permet de déléguer
des travaux pour améliorer le niveau technique et professionnel en s'en
inspirant si nécessaire.De plus, des questions nouvelles, complexes,
motivent plus encore, ['ouverture sur les compétences extérieures.

La logique habituelle de programmation est inversée . La décision
d'évaluer n'est pas un acte isolé, une formalité administrative mais
I'aboutissement d'une démarche qui part de 1 "étude préparatoire-faisa-
bilité -validation du projet. Ce résultat n'est pas acquis d'avance par le
fait méme qu'on décide d'évaluer. L'étude préparatoire peut conclure a
la non faisabilité du projet, en raison de sa lourdeur ou de sa com-
plexité: confrontation par exemple de plusieurs acteurs, interdépen-
dance des politiques publiques, réalité difficile 4 appréhender.

L'engagement d'un projet d'évaluation entraine la mobilisation et le
traitement de |'information par recours 4 des techniques et des outils
qui échappent au contréle de régularité conformité et 4 l'audit de per-
formance. Ce sont la des aspects déterminants pour la qualité des éva-
luations ,car il ne servirait 4 rien de se poser les bonnes questions si I'on
n'est pas suffisamment outillé .Il ne servirait 4 rien non plus, de dispo-
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ser de données pour étre confronté par la suite aux difficultés de leur
traitement.

L'évaluation se conduit dans la transparence. Elle explicite et décline
sa manitre d'opérer, ses méthodes, ses sources d'information, ses réfé-
rentiels choisis ou construits sans faire I'économie de la recherche de
I'adhésion des gestionnaires et autres parties prenantes. A tous les stades
de la procédure, l'information doit étre ouverte, partagée et non se
draper du caractere de confidentialité.

Le produit de |'évaluation ne se préte pas & des formes de présenta-
tion, de publicité habituellement observées par certaines institutions
qui n'ont pas encore diversifié leurs vecteurs de communication.

Ce produit dépasse le détail qui «accroche » pour présenter l'en-
semble des résultats qu'ils soient négatifs ou positifs, les déboires et les
acquis. C'est une présentation équilibrée et non une procédure de type
inquisitoriale, & charge. La logique traditionnelle du rapport annuel
dans sa forme traditionnelle, qui n'explicite pas ses méthodes, privilé-
gie plutdt les critiques les plus diverses et les plus disparates sans fil
conducteur. La périodicité de ce rapport n'est pas non plus adaptée au
produit de la démarche évaluative.

1-6-Déclinaisons de certaines exigences méthodologiques mises
en oeuvre par les ISC.

L'évaluation ne signifie pas contrdle. Elle n'est pas non plus une
mode ou une pratique que | 'on découvre comme M.Jourdain qui fai-
sait de la prose sans le savoir.

Nous l'appelons « controle du bon emploi des deniers publics ». Alors,
inutile de philosopher & son propos, et agissons, en poursuivant sans désem-
parer nos contréles. D ‘ailleurs ¢ ‘est enfantin: je touille mes objectifs,
visibles ou extorqués. Tiens, il ny en a pas ? Et toc référé ! ou pourquoi pas
C.D.B.F? Je reléve ou je pose mes compteurs, aux endroits utiles (mais c ‘est
gu il n 'y en avait pas non plus ? veto ); 7 ‘interroge les uns et les autres, je
fais sur place de l'enquéte « qualitative » Gille CAZANAVE, conseiller
maitre, Cour des comptes frangaise, évaluation des politiques
publiques et juridictions financiéres, 1999, document interne).
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« Pour que | ‘¢valuation soit & la fois scientifiquement exigeante et insti-
tutionnellement utile il faut respecter quelques régles et quelques
procédures » (C. Join-Lambert, conseiller maitre; Daniéle Lamarque,
conseiller Référendaire, Cour des comptes frangaise).

Cette rigueur scientifique a été affirmée notamment par 'INTOSAI

qui intégre dans la définition « 'utilisation de méthodes de recherche
systématique ».

Réaffirmer I'impératif de rigueur, d'assurance qualité est une quetion
de bon sens, vertu qui semble étre la moins partagée lorsqu'il s'agit de
s'arc-bouter sur des certitudes. L'évaluation doit répondre 2 des ques-
tions, 4 des attentes réelles, fortes, précises, et pressantes des pouvoirs
publics, de I'opinion publique et des gestionnaires et méme des parte-
naires (bailleurs de fonds). Il ne s'agit pas de faire de « ['évaluation pour
['évaluation » mais d'en faire un instrument de connaissance de l'action
publique. Il faut donc que ses résultats soient pertinents et utiles. Pour
ce faire, il n'y a pas mille manieres de procéder mais une seule. C'est de
se poser les bonnes questions et de se donner les méthodes , ainsi que
les outils pour y répondre. Une telle démarche n'est ni encombrante ni
un exercice théorique. Cette rhérorique 4 la mode cache une paresse
intellectuelle paralysante, une atonie qui s'accommode mal ,du reste,
avec les principes de ['évaluation.

Justement pour gérer les exigences de |'évaluation, réunir les condi-
tions de sa réussite, les ISC ont mis en place une méthodologie rigou-
reuse qui vise & encadrer le cheminement et la maniére d'opérer.

Il serait fastidieux de décliner le processus ainsi construit. Aussi, faut-
il limiter son ambition & mettre |'accent sur certains aspects essentiels.

On effleurera donc certains aspects de I'étude préparatoire-faisabilité
et la validation du projet d'évaluation. Il s'agira ainsi de s'intéresser 4 la
préparation de I'enquéte .

1-6-1- L'importance de poser les bonnes questions

« La premiére et la plus importante des thches au cours de I'élaboration
d'un projet d ‘évaluation est de s ‘assurer que les questions posées sont les

bonnes » (GAO-USA).
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La maniére de poser le probleme n'est pas neutre 4 |'égard de la for-
mulation et de la mise en oeuvre du projet d'évaluation.

Les sources d'information, la nature des données 4 mobiliser et les
techniques et outils de traitement de ces informations en dépendent.
Les questions A poser ne doivent pas étre en décalage avec la mission de
I'entité contrélée (mandat), de ses capacités techniques et organisa-
tionnelles. Elles doivent étre significatives et étre traitables. Elles por-
tent 4 la fois sur le « pourquoi et quoi évaluer » et les « buts de ['évalua-
tion ».

1-6-2- Les motifs de I'évaluation

Plusieurs considérations peuvent motiver une démarche évaluative.

- Enjeux budgétaires.

- Retombées significatives de |'action=:" . ‘

- Les résultats de I'action publique en cause. .

- Projet de réforme en cours (anticiper une utilité future). .

- Intérét des pouvoirs publics et/ou du public.

- Suite 4 une demande externe des autorités habilitées.

- Dialogue social et politique méritant d'étre alimenté par des élé-
ments d'information probants.

1-6-3- Quelle est I' étendue du périmétre d'intervention

Au cours de la phase préparatoire, il importe de délimiter le champ
d'action sur les plans institutionnel, temporel et géographique. Ce
champ revient en fait  s'interroger: « que veut-on évaluer? ». Les finan-
cements de l'action peuvent étre égilement un élément 4 intégrer  la
batterie des criteres de choix. Les contrdles a posteriori posent un autre
probléme en matiére de calendrier d'intervention. Faut- il intervenir:

Prématurément ? l'action risque de n'avoir pas encore produit ses
effets;

Tardivement ? quelle sera I'utilité des résultats qui auront une valeur
historique et non une utilité institutionnelle.
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1-6-4-Evaluer a quelles fins?

Une fois le sujet arrété et le champ délimité ,ilconvient de s'interro-
ger sur P'objet de 'enquéte .Ce sont les questions auxquelles I'équipe
d’évaluation devra donner des réponses .Elles sont contenues dans
Iétude préparatoire qui peut prendre plusieurs appellations:cahier des
charges ,pré-évaluation...

Elles sont généralement de trois profils: i/ profil descriptifidescription
des événements:qu'observe t-on?);ii/profil causal(ce qui s'est passé est -
il imputable & I'action ? est -il un effet direct de I'action publique?)
iii/profil normatif (le changement est-il satisfaisant ?).

Les ISC ont accordé une grande importance 4 cette étape en mettant
en place des procédures d'encadrement, de suivi et de validation rigou-
reuses et complexes. Le NAO a ,par exemple, retenu dans ce registre un
questionnement & quatre dimensions:

Des questions descriptives;
Des questions normatives;

Des questions explicatives qui s'efforcent de rendre intelligible I'action
publique, d'apporter les explications aux résultats constatés. Elles met-
tent en oeuvre, généralement, des techniques de recherche;

Des questions évaluatives. Elles se focalisent sur ['efficacité, mais au-
dela des préoccupations de 1'audit de performance (situation escomp-
tée-situation obtenue). 11 s'agira de s'enquérir de ce qui se serait passé
en I'absence de l'action publique considérée. La réponse 4 ces questions
requiert des méthodes et techniques complexes: techniques expérimen-
tales (groupe témoin et panel), modélisation, analyse des corrélations.

1-6-5- La nécessité d'analyser et de formuler avec soin les ques-
tions retenues

Une fois les interrogations formulées, il convient de s'attacher 4 éva-
luer ce qui est réalisable et ce qui ne I'est pas. Les questions sont struc-
turées en trois groupes: i/ celles pour lesquelles les réponses sont pos-
sibles; ii/ celles qu’ exigent des moyens d'investigations conséquents
iii/ et celles dont il est malaisé de répondre.
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Le NAO énonce des conseils pratiques qui permettent de disposer
de questions de qualité.

Capacités de ces questions & appréhender les problemes de la poli-
tique dans la perspective d'apporter des améliorations effectives.

Questions nécessairement indiquant la nature des preuves a recueillir
et des analyses 4 appliquer.

Questions transparentes (sans sous-entendus, piéges...) et objectives.
1-6-6-La faisabilité-validation du projet

L'¢tude de faisabilité vise 3 décliner la maniére d'opérer ,c'est a dire
la démarche en termes de méthodes, d'outils et de compétences profes-
sionnelles. Le NAO se pose trois grandes questions a ce sujet: comment
faire pour disposer des réponses aux questions posées ? Quelle est la
plus-value (quantifiable) de l'enquéte ? De quelles compétences dispose
t-on pour mener l'enquéte ?

Le GAO et le NAO ont mis en place des normes internes qui
concourent 4 s'assurer de la viabilité du projet d'enquéte a travers une
série de questions fondamentales, standards qui doivent impérative-
ment trouver place dans la pré-évaluation. Dans les deux cas, I'une des
préoccupations exprimées est de savoir si |'enquéte va produire des
informations conformes 2 celles attendues, c'est 4 dire pertinentes et
utiles.

2- LA PRATIQUE EVALUATIVE DANS LE CONTEXTE NATIO-
NAL

On s'est interrogé par ailleurs sur les finalités de l'évaluation dans le
contexte administratif algérien et les possibilités de son organisation @.

2. H.DAOUDI:Contréle public et réforme administrative: 'évaluation des poli-
tiques publiques. INESG. 1977 Evaluation des politiques publiques: les conditions et les
voies de son institutionnalisation en Algérie, INESG 1997.Voiraussi revue AFROSAI la«
revueAfricaine de vérifcation intégrée »- Juin 1998 ;site www.ccomptes.dz.org.
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Dans le dernier document la voie de I'institutionnalisation de 1'éva-
luation, dans un cadre pluraliste, y est souhaitée. Le dispositif institu-
tionnel proposé trouve son point de gravitation dans le conseil natio-
nal de I'évaluation percu comme un lieu central et d'ancrage de la pra-
tique. Ce dispositif n'est pas crée ex-nihilo mais s'appuie sur les apports
des organes pré-existants ou existants comme les acteurs du systéme
national de contréle public.

2-1- Les prédispositions et les difficultés du milieu.
2-1-1- Les prédispositions de l'espace d'accueil.

Les contraintes budgétaires et la prise de conscience de certains pro-
blémes qui interpellent fortement les pouvoirs publics sont des facteurs
d'incitation pour améliorer la prise de décision, pour « faire plus avec
peu de moyens ». Il s'agira ,alors, d'améliorer la qualité des interven-
tions publiques par I'organisation de mécanismes plus efficients de
retour des informations;

Il conviendra alors de mieux éclairer la reddition des comptes mais
aussi, et peut étre surtout ,de donner aux collectivités un moyen plus
approprié de connaissance de leurs actions publiques locales. C'est 12
une question qui nous parait étre importante. Il ne suffit pas seulement
de soumettre 1'administration A des sollicitations mais, aussi, de la
mettre en état d'apporter de vraies réponses aux problémes qu'elle est
censée prendre en charge.

Pour qu'elle puisse le faire, il faut qu'elle se dote d'une capacité
d'identification des problémes qui se posent 4 la société, pour formuler
et mettre en oeuvre des politiques publiques efficaces dans la perspec-
tive d'y faire face, d'en évaluer les résultats et d'apporter, au besoin, les
correctifs ou les infléchissements nécessaires;

La volonté des pouvoirs publics de se doter de nouveaux outils d'aide
a la décision, ou il est fait référence explicitement a ['évaluation des
politiques publiques, pour dépasser les contrdles traditionnels qui ne se
préoccupent pas de l'efficacité des services publics.D'ailleurs des initia-
tives heureuses ont été prises pour traduire cette préoccupation en
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mesure institutionnelle de sorte que I'évaluation ne soit plus nichée
dans les textes;

L'intérét marqué que portent les organes de contréle & I'appropria-
tion et au développement de la pratique évaluative qui partagent des
principes de déontologie de 'évaluation méme si certains de ces prin-
cipes doivent étre renforcés;

Le développement d'une capacité nationale d 'expertise institution-
nelle et surtout d'un marché privé en constant développement qui a
d'ailleurs tendance a capter des compétences avérées.

L'existence d'un dense réseau d'universités, de centres de recherches
pourvus d'un appréciable capital humain alli¢ 4 un regain d'incérét
pour la recherche scientifique 4 I'endroit de laquelle un objectif de
financement trés appréciable (1% du PNB) est recherché.

2-1-2- Les difficultés.

L'administration publique n'a pas une tradition d'ouverture et de
communication avec son environnement. Elle est réticente a 'endroit
du regard extérieur surtout si celui-ci est critique.

La publication des résultats des évaluations externes-non controlées-
alimente ailleurs les débats 4 partir de la notion d'opportunité. Or, une
évaluation réussie, est une évaluation conduite dans un cadre consen-
suel, avec I'administration et non avec son indifférence. Le risque dans
un tel cas de figure est de batir une évaluation sans débouchés pour des
résultats. L'autre inconvénient serait une imparfaite compréhension de
la politique 2 évaluer qui suppose une « reconstruction de sa logique »
a partir dela perception des gestionnaires qui ne se recoupe pas, néces-
sairement, avec la « logiqueformelle » déduite des textes.

L'évaluation suppose que l'action soit évaluative. Ce qui n'est pas
acquis d'avance. dans le contexte d'un systéme de gestion plutdt sou-
cieux de la régle et des prescriptions administratives qui fixent des pro-
cédures supposées garantes de I'économie de la dépense, passant sous
silence les résultats .L'affectation des ressources budgétaires repose sur
une logique de provision des moyens et non des objectifs. L'articula-
tion moyens-objectifs n'est pas explicite. A défaut des indicateurs des
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résultats, il est malaisé de construire une grille d'analyse, qui puisse
réellement produire des informations pertinentes, éclairant I'efficacité
des programmes.

Mais cette difficulté n'est pas incontournable.

L'expérience étrangere et la production intellectuelle sur I'évaluation
confirment que les objectifs des politiques publiques ne sont pas systé-
matiquement affichés clairement .Le référentiel est le plus souvent
construit en concertation avec les gestionnaires eux-mémes. D'ailleurs
c'est la formule adoptée par les ISC.Le référentiel peut étre externe.
L'analyse comparative peut fournir des critéres de référence.

Des formules de programmation des interventions permettent d'an-
ticiper ces contraintes en associant suffisamment 6t les gestionnaires
pour leur permettre de rendre leurs actions évaluables.

Des contrdles orientés sur les formes budgéraires et comptables
(régularité, conformité), sur les procédures d'acquisition des inputs,
plutdt que sur les outputs. Les contréles de la qualité de la gestion met-
tent surtout en relief ce qui n'a pas marché négligeant ainsi les plus-
values de 'action. Or, ['évaluation préne une présentation de tous les
résultats positifs ou négatifs. Dans les jugements retenus, il s'agit de
privilégier la prospection de moyens pour remédier aux problemes
constatés et non de faire des remontrances.

En outre, ces organes n'ont pas généralement une tradition de décli-
naison des méthodes et outils sur lesquels ils s'appuient pour construire
leurs conclusions (transparence). '

L'absence d'une demande franche d'évaluation des politiques
publiques qui rend I'offre aléatoire, en ce sens qu'elle dépend plus des
initiatives internes que d'un besoin institutionnel. D'ailleurs cette
observation pose le probleme plus général des relations entre les pro-
ducteurs de connaissances, d'informations et les pouvoirs exécutifs et

législatifs.

On peut supposer qu'une politique d'offre d'évaluations peut créer
des incitations 4 la formation d'une demande. L'hypoth&se mérite
peut-étre d'étre vérifiée. Elle est certainement conditionnée par la qua-
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lit¢ du produit seul élément sur lequel se sont appuyées les ISC pour
construire et préserver leur crédibilité et s'intégrer dans le paysage ins-
titutionnel.

2-2-Les formes de développement de la pratique

L'expérience des pratiques étrangeres a tendance 4 révéler que plus
|'évaluation est pluraliste plus elle présente des chances d'étre un outil
d'aide 4 la décision par le fait méme de sa proximité aux foyers d'émer-
gence des besoin.

Dans 'état actuel des gestions publiques la préoccupation majeure
est de formuler et de conduire autrement I'action publique. La forme
la plus utile, mais non exclusive, serait I'évaluation formative ou inter-
médiaire. Deux avantages sont en vue pour conforter cette orientation:
une évaluation intégrée au processus de mise en oeuvre de la politique
publique et une évaluation conduite en interne, méme si une certaine
distanciation doit exister entre les clients et les évaluateurs.

La formule sera mieux acceptée. Elle participe & un processus d'ap-
prentissage par un retour d'informations par ceux et pour ceux qui
gerent les programmes publics. Elle contribue 4 une oeuvre de pédago-
gie par la promotion des valeurs de I'évaluation et de sa culture, comme
elle permet de prendre conscience de son utilité. Elle peut écre déve-
loppée par les inspections qui partagent la méme culture que les ges-
tionnaires et qui sont bien imprégnées par la logique des politiques
publiques sectorielles.

Outre son intérét pour ces questions opérationnelles qui s'attachent
a des préoccupations concrétes, 'évaluation conduite en interne évacue
les risques de suspicion parce qu'elle n'est pas pergue comme un
contréle; la collaboration entre évaluateurs et clients est plus facile 4
tisser, cela n'exclut pas d'ailleurs que des précautions soient prises pour
préserver le principe d'objectivité.

L'évaluation ex-post n'est pas a négliger. Elle doit se consacrer a des
sujets lourds, A enjeux budgétaire et social pour juger de la valeur glo-
bale de I'action publique. Dans le contexte national des sujets de l'es-
péce ne manquent pas. De telles évaluations conduites 4 partir de don-
nées « longitidunales » étalées sur au minimum 5 ans permettent de
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dégager des tendances structurelles qui permettent d'apporter un éclai-
rage,une aide précieuse 2 I'allocation des ressources, restructurer, au
besoin,les politiques analysées.
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