Evaluation "chemin faisant" et mise en acte
d’une stratégie tatonnant

- Nathalie Couix -

La mise en oeuvre de procédures d'évaluation apamigant ou apres la réalisation d'un
programme d'action, est devenue assez classiqeelel@omaine des politiques publiques,
des interventions sociales, de développement rafioégional ou local : L'intérét pour
I'évaluation des politiques publiques s'est largetreccru au cours des derniéres anneées.
Dans un contexte de rareté des ressources, cetéing@ justifie, la nécessité de mieux
comprendre dans quelle mesure l'action publiqué&lgusoit nationale ou communautaire,
répond aux besoins des bénéficiairéSCE-DG XVI, 1990). En nous référant aux travaux
de H.A. Simon, E. Morin et J.L. Le Moigne, nous soes tentée de remarquer que, outre le
contexte de rareté des ressources dans lequetti@ssapeuvent avoir lieu, des lors que les
phénomenes sur lesquels nous souhaitons agir soQiispcomplexes, nous agissons en
condition de connaissance imparfaite. Notre inciac prendre des décisions de maniere
optimale et I'évolution constante de nos environgm@s) nous invitent a procéder par
tatonnements dans bien des situations, sans jawais la certitude que nous avons opté
pour une hypothétique solution optimale. Il estralbien compréhensible de chercher a
mettre en place des moyens pour comprendre si Bosiaghs sont, ou ne sont pas,
adéquat

Les domaines d'application de I'évaluation sont fait tres divers : évaluation de la
performance dans les entreprises, évaluation desmatssances dans les formations,
évaluation de la formation, de I'action des pous@ublics ou d’'un programme local de
développement, etc. Dans chacun de ces domairsmsdéveloppées des méthodologies et
des pratiques plus ou moins spécifiques. Aussi, Heons méme d’évaluation et
d’évaluation "chemin faisant” méritent qu’on s’y&e quelque peu, avant de développer les
intéréts que nous semble présenter la mise en geatels processus relativement a I'action
stratégique en milieu complexe.

Notre intention ici n'‘est pas de faire une présgma systématique des différentes
conceptions de I'évaluation et des différentes iquats inhérentes a celles-ci; d’autres
auteurs s'y sont attaché€e théme est cependant trés en vogue actuelleehénimporte
gue nous precisions bien le champ de I'évaluatisimqus intéresse dans cet ouvrage, non
pas que nous proposions une "nouvelle" théorieamluation mais bien plus pour nous
situer dans la diversité des discours existantssshudans une premiere partie, nous
définirons ce que nous entendons par controle atigton dans ce chapitre. Ensuite, dans
une deuxiéme partie, nous verrons comment la ctandiiune procédure d'évaluation
"chemin faisant” peut permettre une mise en adtertfe de "tatonnements”. Enfin, nous
proposerons quelques pistes de réflexion pour & @n oeuvre de ces procédures dans un
contexte d'action stratégique en milieu complexe.

! Chapitre 6, in Avenier, M.-J. (coord.), (1997} Gtratégie Chemin Faisant. Paris: Economica.

2 En référence au titre d'un article de P. Bourgihele J.L. Le Moigne (1990) : " Les décisions seltes
optimales ou adéquates ?"

¥ Comme par exemple E. Monnier (1992), M. Deleaal et1986), CSE (1992), Commissariat Général du Pla
(1991), Réseaux et Recherches pour I'EvaluatiofPdiisques Economiques Locales (RREPEL) (1991).
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1. Contréle et évaluation : deux paradigmes diffénats

La notion d’évaluation est encore souvent assinal@elle de contrdle, si ce n’est dans les
ecrits, du moins dans les pratiques. Il convieat tbabord de les distinguer afin de pouvoir
les articuler. Ceci est d’autant plus important,qgsier le plan pratique, du fait de leurs
différences, les outils habituels du contréle n& pas forcément adaptés a I'évaluation.

Le contrdle et I'évaluation correspondent a deuxcfm)ns critiques qui reposent sur deux
paradigmes différents (Ardoino et Berger, 198963 Jla distinction que lI'on peut étre
amené a établir entre ces deux fonctions critigelegoie notamment aux controverses entre
épistémologie positiviste et épistémologies comsiristes (cf. M.J. Avenier, chap. 2).

1.1 Le contr6le comme interrogation sur du "prévu”

Les procédures de contrdle sgoiasiomniprésentes dans le quotidien comme dans lesmoin
banal, et chacun d’entre nous en connait de mestipkemples (on pourrait citer le contréle
des connaissances bien connu de tous les élevesntedle technique automobile, les
contrdles financiers qui accompagnent I'utilisatdencrédits publics, les contrdoles médicaux
en tout genre, le contréle qualité en productiorencore le contréle de gestion, etc.). Quels
que soient leur domaine d’application, ou leur dppen (évaluation normativequast
évaluation), ces procédures consistent essentitiena vérifier la conformite d'un
phénomene, d’'un objet a une norme, a un modéléfdeence. Elles visent a s’assurer de la
réalisation (ou non) d’objectifs fixés a une acteira mesurer les écarts entre les résultats de
I'action et les résultats prévus (Allaire et Grarfi®91 ; Harvois, 1986 ; Ardoino et Berger,
1986 et 1989 ; CSE, 1992 ; Monnier, 1992). Leualfigd est de mesurer, quantifier le plus
souvent, ce qui a été realisé. En tant que tedidss n’apportent aucune information en
termes de "pour quoi” et "comment" les choses s¢ passées. La démarche est de type
analytique, elle induit une recherche d’explicati@s résultats ("pourquoi®), ce qui l'inscrit
dans un cadre d’épistémologie positiviste (Ardoieio Berger, 1989 ; Monnier, 1992 ;
Lorino, 1995).

Les procédures de controle supposent en fait temxee d’'un référent préétabli, unique et
constant pendant la durée du phénomeéne contralé.JPérdoino et G. Berger (1989, p. 12)
"le contréle, pour sa visée propre, s'effectue atipat'un modele de référence qui est,
toujours, extérieur et antérieur (au moins logiquement, si ce n’est chronologiqudjna
I'opération de contréle proprement dité "ce qui caractérise les conceptions dites
substantives de la rationalité (H.A. Simon, 197&.;chap. 2). Fondé sur la mesure et la
comparaison a des "étalons" constants, conditiotede validité, le contréle suppose la
connaissance du "bon" déroulement de I'action,peddamment de son contexte, et ignore
son inscription temporelle.

1.2 L’évaluation comme processus de production deséns”

L’évaluation correspond, d'une maniére générale, ua processus d'élaboration
d'informations afin d'attribuer des "valeurs" a um&ion, valeurs pouvant étre d’ordre
politique, économique, philosophique, culturel, atpetc. Il ne s’agit plus la de comparer le
phénomene considéré a une quelconque norme peEEERiIEt extérieure, mais de construire
une appreéciation du phénomeéne. L'évaluation sect@niae alors par un questionnement en
termes designification, dinterprétation des actions menées, mais aussi, des conséquences
inattendues imprévues (Allaire et Granié, 1991 ; Harvois, 1986 ; ArdoiebBerger, 1986

! Nous nous référerons fréquemment dans cette gartiSciences de I'Education, et en particulierteavaux
de ces auteurs, qui proposent une réflexion appdidosur les fondements épistémologiques de I'ét@n et
dont les propositions correspondent bien a I'ogidans laquelle il nous semble pertinent de dépelodes
processus d'évaluation dans le cadre de I'acti@iégiique en milieu complexe.

2 En gras dans le texte
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et 1989 ; CSE, 1992 ; Monnier, 1998)s’agit d'une démarche avant tout herméneutique.
Afin d’élaborer un jugement de valeur, elle vise&@nprendre et a interpréter pourquoi
("pour quoi”) et comment les choses se sont pasaéss passent. Cela va dans le sens de ce
que C. Lerch et al. (1996, p. 233) soulignent aptsde I'évaluation de I'impact d’'une
réorganisation dans une PMEI:éValuation d’'un processus complexe repose sur une
rupture épistémologique qui se concrétise danaliéfation d’'un modele conceptuel de
comprehension... Cependant ce modele de comprénenst pas donné a priori comme
dans le paradigme scientifique cartésien. Il ddre&onstruit progressivement a travers la
définition et le repérage des activités et des pssas. On est ainsi amené a élaborer une
connaissance sur ce que I'on cherche a évalugragtant, a produire du sens."”

Si le contréle suppose de connaitre le "bon" déraeht (I'optimum ?) d’'une action, la
démarche évaluative vise a interpréter le fonceoment effectif. Dans un tel contexte,
'information a élaborer est essentiellement d’erdjualitatif et non plus seulement
quantitatif ; elle s’intéresse au déroulement dgmas, a leur histoire, a leurs effets et non
plus seulement a leurs résultats. Elle s’'interrmgela pertinence actuelle des objectifs fixés
antérieurement et pas simplement sur leur réaiisaklle concerne aussi le vécu des acteurs
impligués ou méme seulement concernés (les bémédisi par exemple) : dans ces
démarches il pourra étre largement fait appel amoignages des individus ou des groupes,
a leurs propres perceptions et interprétations (CBI2 ; Ardoino et Berger, 1989 ;
Monnier, 1992). L’évaluation va s’intéresser aussil'implicite et plus seulement a
I'explicite : au-dela des discours officiels, quyt-il ? Sur quelle vision du monde reposent
ces discours ? Derriere les objectifs affichés]lgsiesont les grandes intentions (les "méta-
finalités") ? Etc. Pour J. Ardoino et G. Berger §29 p. 17), La matiére premiere, les
données privilégiées de I'évaluation, qui seronaliement les plus riches en significations,
se trouveront ou se révéleront aux marges du peusesdans le non-dit et dans ce qui
survient inopinément, dans I'imprévu, c’est-a-dians l'insu, dans I'impensé du systeme."

On comprend alors que le référent mobilisé poubaer un "jugement de valeur" ne soit
pas donne& priori, il est a construire ; il se construit et se tfamae par le processus méme
d'évaluation. Cela rejoint en partie les notionsm@wme contractuellenorme établie hors
pilotage, et dé'norme émergente"établie au coeur du pilotage, proposées par d.o
(1995, p.55) en référence au passage du paradagnéa mesure au paradigme du
diagnostic. De méme, il n'est pas unique comme densas du contrble, mais
nécessairement multi-référentiel, toute action poiétre évaluée de différents points de
vue. La prise en compte de cette derniere carattpre est fondamentale des lors que le
phénomene évalué concerne plusieurs individus| gagisse d’évaluer la pertinence de la
stratégie d’'une entreprise, les actions conduitese@n d’un atelier particulier de cette méme
entreprise ou le programme de développement localedcollectivité territoriale. Dans
toutes ces situations plusieurs systemes de vademtsen présence et il est important dans
une démarche d'évaluation de reconnaitre et delfgem compte cette pluralité de systemes
de valeut. Le caractére fondamentalement subjectif des 'losimns” nécessite en effet
I'explicitation et la reconnaissance par tous deslifés de cette démarche, de son ou ses
objets, des référentiels élaborés (RREPEL, 1998E,1992 ; Monnier, 1992). La démarche
d'évaluation suppose donc unégociationde ses finalités et de ses référents pour que ses
produits soient intelligibles et reconnuy'évaluation doit toujours étre négociée, dans la
mesure méme ou il s'agit de valeurs, et ou cellasecpeuvent prendre sens qu'a la
condition d'étre reconnues a la fois par celui gsi en position d'évaluateur, par I'évalué, et
par les instances auxquelles I'évaluation est pHeiment destinée(Ardoino et Berger,
1989, p. 128) Nous reviendrons en 2.3 sur ces questions impegaet verrons que cela
peut se traduire par la mise en place de dispospitiralistes” d'évaluation.

! Sur ce point, les cas de la logistique (chapt @lpda gestion de l'espace rural (chap. 11) séatillustratifs.

2 Evaluateurs, évalués et instances peuvent sefopréeessus d'évaluation ne faire qu'un : par ekerdpns
son activité quotidienne, tout individu peut étreemé a évaluer certaines de ses actions pour Imem va
de soi que la négociation n'a plus lieu d'étre dasssituations. Cependant, pour pouvoir étre camguees a
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1.3 Contréle et évaluation : de bons rapports podsies

La distinction, qu'avec d’autres, nous avons tefd&ablir entre ces deux fonctions critiques
que sont le contréle et I'évaluation ne conduit paes opposer : il s’agit au contraire de
deux démarches complémentaires dont la distincméme permet [larticulation.
"L’évaluation et le contréle apparaissent comme>dénctions critiques, trés intriquées,
pratiguement indissociables, en quelques sortestefuent parce qu’interdépendantes,
idéalement complémentaires et, cependant, théarigane bien distinctes en fonction des
paradigmes ou elles se fondent respectivementairier critique voulant apprécier ou
estimer les rapports de conformité-identité d’'urjeblpar rapport a des modeles, a des
normes, a un ordre reconnu ou assigne, autrememndiéférence a un sens donné, déja 1a,
par I'intermédiaire d’une valorisation de la cohéree, etla critique du sens se faisant, en
cours d’élaboration, a travers le jeu interhumaired échanges de significationsont bien,
'une comme l'autre, indispensables a l'intelligende I'action, mais ne sauraient, en aucun
cas, )?tre réduits l'une a l'autre, au sein d’un istge unique."(Ardoino et Berger, 1989
p. 19).

Des lors que I'on reconnait une part de délibérés des stratégies d’action - et c’est bien le
cas dans la notion de stratégie tatonnante dév@oppns cet ouvrage (cf. M.J. Avenier,
chap. 1)-, I'nypothése est faite que des objectii®€me temporaires, sont identifiés, en
regard desquels l'action est en partie organiséepkeémier examen critique des actions
conduites, ou de la stratégie globale, consisteergégment (spontanément pourrait-on
presque dire) a vérifier si ces objectifs ont é@isés, ou si les événements se sont déroulés
comme on l'avait initialement prévu. Cet examenruphieu & une démarche de "mestjra"
I'aide de critéres ou d’indicateurs élaborés ermrggle ce qui avait été prévu (le "déja-1a").
Dans de nombreux domaines, et notamment au seiardieprises, il est prévu de réaliser
ce type d’examen critique et des systemes de der{zéntrole de gestion par exemple) sont
quasi systématiquement mis en place pour pouvoir repé&ar fur et a mesure du
déroulement des opérations, les écarts par rapplartrajectoire imaginée. Cela peut aussi
prendre la forme de systemes de suivi dans desgmoges de développement par exemple.
Des données objectivables (quantitatives mais atissi documents comme des textes
officiels, des notes de service, ...) qui présdnienntérét compte tenu du contréle que I'on
souhaite conduire, sont alors mobilisées.

L’évaluation, lorsqu’elle est mise en oeuvre, vasais’appuyer sur de telles mesures : des
procédures de mesure sont, en effet, nécessaliéml@oration d’'une appréciation sur un
phénomene. Elles vont, dans ce cadre-la, contréopeoduire du sens : est-ce que le fait que
tel objectif soit atteint permet effectivement @épaondre a la "méta-finalité" de I'action ? A
I'inverse, comment interpréter le fait que tel abifene soit que partiellement atteint ? Pour
interpréter ces mesures, I'évaluation va par exerophduire a identifier des "seuils", seuils
qui vont traduire une discontinuité qualitative slam continuum de grandetiet en regard
desquels l'interprétation de la mesure va charn@ette notion de seuil n‘est cependant pas
spécifiqgue aux démarches dites d'évaluation ; wattauve par exemple en contréle qualité.
L'évaluation va aussi s’interroger sur la pertireede I'objectif, compte tenu de la "méta-
finalité" de [laction. Etc. Cependant, comme celaé& développé précédemment,
I'évaluation va aller bien au-dela de l'interpréatdes informations issues de procédures de
contrdle et va donner lieu a I'élaboration d’unttautre type d’informations, qualitatives le
plus souvent. Le champ d'exploration de I'évalmatia dépasser les contours stricts du

d'autres, l'acteur en question devra étre atté@ntéxplicitation de l'objet de son évaluation ek déférents
auxquels il se rapporte.

! En gras dans le texte

2 Nous mettons "mesure" entre guillemets, toute gutace de contréle ne relevant pas de la mesurenfeéds
quantitatives. Ex : vérification qu’'une procédureien été suivie, étape par étape.

% selon la définition donnée par Ardoino et Berdedq9, p.132)
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phénomene considéré : I'évaluateur va étre amergdinderroger sur I'histoire de ce
phénomene, sur le contexte de celui-ci et ses #wp4) ainsi qu'a d’autres phénomenes qui
peuvent sembler lui échapper totalement mais danprise en compte peut pourtant
progressivement se réveéler pertinente pour I'éktibmm d’'une appréciation sur le
phénomene évalué. Ce faisant, I'évaluation va dmorgr a affiner, voire transformer, les
criteres et les indicateurs mobilisés pour le cwatrLes critéres et indicateurs du contrdle,
nous l'avons vu, sont élaborés par rapport a us denné, déja la. L'évaluation conduit a
produire du sens en regard duquel la pertinencéashesens™ critéres peut étre ré-interrogée
. d’autres peuvent apparaitre plus adéquats, Bussdduction de seuils va-t-elle contribuer
a les affiner. Cela peut conduire aussi a l'idexatifon de "clignotants”.

Ainsi, d’'une maniere tres générale on peut considgue I'évaluation s’appuie pour partie
sur les mesures permises par les systemes de leogit@n retour permet de transformer ces
systemes au fur et a mesure que la compréhenswipltEnomenes qu’elle autorise, se
transformé. Seule une étude au cas par cas permettrait capietittentifier quelles sont ou
quelles pourraient étre les relations plus finétadblir entre ces processus. Mais telle n’est
pas notre intention ici. Néanmoins, il faut se garde penser que parce qu’un systeme de
contrdle, type contréle de gestion, est en plane, évaluation des actions va pouvoir étre
menée en s’appuyant sur les résultats de ce centdl fonction de la finalité de cette
évaluation, et en fonction de son cheminement,naesures trés différentes, pour ne parler
que d’elles ici, pourraient se révéler nécessaipemsées dans une intention de controle dont
le mode d'utilisation pour la conduite de I'actiest déja la, elles ne seront pas forcément
pertinentes pour un processus d’évaluation. A &mge, mettre en place des procédures de
mesures systématiques de tout ce qui semble olgbldiserait une démarche vaine ‘gar

ou on la cantonne et ou on la programme, elle avpdur s'achever en control€Ardoino

et Berger, 1989, p. 16).

Le temps est un autre facteur d’importance a peeedr compte pour étudier les rapports
pouvant étre établis entre contrdle et évaluataanr, il conditionne assez fortement leur
mobilisation respective dans la mise en oeuvreal'stnatégie d’actions. Les actions mises
en oeuvre dans le cadre d'une stratégie, les puoegdie contrdle qui I'accompagnent et les
processus d’évaluation peuvent se dérouler dansedgsoralités identiques ou différentes.
Ce qui va présider au choix de ces temporalitéd ptne rapproché de la perspective
générale retenue en termes de rationalité, substamti procédurale (cf. chap. 2). S'il est
clair, compte tenu des définitions que nous avetsnues, que les procédures de contrdle
relevent d’'une conception substantive de la ratitth&t I'évaluation d’'une conception
procédurale de celle-ci, il ne nous semble paslagwenduite d'une évaluation soit garante
d’'une perspective procédurale de la stratégie aigdnisation. Encore faut-il qu’'une des
finalités de I'évaluation soit précisément d'aidarpilotage de I'action et qu’elle soit menée
dans cette optique. Dans la pratique, nombreusgdesévaluations ditesx-post conduites

a lissue d'un programme d’actions, dans lintentide tirer des enseignements de ce
programme pour I'élaboration ... du prochain pragree d’actions, pour lequel de nouveaux
objectifs sont identifiés et un nouveau systeme cdatrble mis en place. On peut
raisonnablement penser qu’a l'issue des plans galpar des procédures de planification
stratégique, dans certaines entreprises, un exagnéque se rattachant a un acte
d’évaluation est mené dans l'intention d’élaboeesliivant. Pour autant, la perspective dans
laquelle se situe ensuite la stratégie de I'enisemst-elle devenue procédurale ?

Prendre acte d’'une perspective de rationalité phoede, s’inscrire dans une démarche
stratégique de type tatonnante, c’est précisémenfjue nous semblent permettre les
évaluations de type "chemin faisanijie nous nous proposons d’aborder maintenant.

! Ce serait cependant faire perdre beaucoup dessehé ces processus que de les confiner danseudedl
"critique du systeme de contrdle"
2 Aussi appelée "évaluation concomittanté,itinere”, ou"on going"
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2. Evaluation "chemin faisant" et mise en acte effetive de "tdtonnements"

Qu'il s’agisse d'une entreprise, d’'une institution encore d’'un groupe de partenaires, le
contexte au sein duquel ces organisations socioe@eigues interviennent évolue de facon
continue. Cela améne I'organisation a interveniisaun de situations toujours émergentes,
c’est-a-dire pas totalement inconnues, mais prasenbujours des caracteres inattendus,
que I'on a pas su ou pu prévoir, ou que I'on aquasiterpréter au préalable ou bien encore
que l'on interprétait differemment. Dans un tel teotte, I'élaboration/mise en acte d’'une
stratégie repose, selon M.J. Avenier (chap. 1,.8)..3sur la mise en oeuvre tatonnante
d’actions élibérées au sein de situations émergénte

Un autre argument en faveur d’'une démarche tataarteant a I'ambiguité et l'instabilité
des finalités et des préférences des individus ceme@s organisations (March, 1978). Selon
J.G. March en effet, les préférences sont consfuitonjointement a l'action, elles
proviennent deihterprétation du comportement. Elles influencent en partie I'action mais,
a leur tour, les conséquences de l'action fontugrdes préférences. Un individu, ou une
organisation, aténdance a vouloir agir aujourd’hui de facon a &sEs ouvertes des
possibilités d'actions futures quand (ses) préféesrseront devenues claifek’évaluation
"chemin faisant”, c’est-a-dire I'évaluation telleegdéfinie en 1.2 menée au fil de I'action,
apparait alors comme une maniére de mettre en eaffiectivement, une démarche
tatonnante, fondée sur des allers et retours Batteon et la réflexion.

2.1 Un principe de diagnostic permanent

L'intérét d'une démarche tatonnante, ainsi qu'a pa développer M.J. Avenier
précédemment, réside en grande partie dans labgiiésjue I'organisation se donne de se
ré-interroger, au fur et a mesure de I'évolutiorsdeerception du contexte dans lequel elle
intervient, sur 'adéquation de ses actions a wirennement toujours mouvant, sur la
pertinence méme de ses projets et de sa visiotegtjae. Ce faisant, I'organisation peut
alors réadapter de facon continue ses comportemeaie sa vision stratégique, aux
"données” nouvelles du milieu environnant. Un gpacde base de I'évaluation "chemin
faisant” est de conduire une forme de diagnostitico, permanent, de la situation au sein
de laquelle l'organisation souhaite intervenir, saigue de son propre fonctionnement
(Couix, 1994). De ce point de vue nous rejoignonsddno (1991, pp 20-22)%... la
stabilité n’est plus donnée. Il faut donc gérer slde changement, ou plutdt gérer le
changement. Il faut méme gérer un changement contiGérer le changement exige de
s’appuyer sur une pratique de diagnostic permanémt.diagnostic permanent pour une
innovation permanente”

Au cours du déroulement de I'action et au fur etesure de la transformation du contexte
de cette action, la pratique d’'un diagnostic pemnawva permettre une réinterprétation des
processus en cours et, ce faisant, une interragaiotermes de pertinence des objectifs
identifiés et d’adéquation fins/moyens (ce qui m@a\a la dialectique moyens/fins présentée
par M.J. Avenier, chap. 1, fig. 1). Dans l'entrgpti un diagnostic permanent relatif a la
performance économique globale, peut se traduins gue le propose P. Lorino (1995) par
I'élaboration d'unéthéorie de I'action’ De fagon schématique, comme le précise l'auteur, i
s’agit de répondre, a des niveaux d’agrégationest ltbrizons temporels différents, a des
questions telle "compte tenu des enjeux identifiggls peuvent étre des leviers d’action
opérationnels" ? Cette théorie de l'action, quesnpouvons définir comme un ensemble
d'hypotheses relatives aux liens de causalité eatiens et effets, va précisément pouvoir
étre transformée par le processus méme d'évaluatlmmin faisant”. Ainsi que le note
E. Monnier (1992, p. 87), des les premiers effdeniifiables de Il'action, I'évaluation va
amener a reconsideérer ces hypothéses restéesslsqiuent implicites. L'interprétation de
ces effets (qui n’étaient pas forcément prévus)smifie de s’interroger sur "comment on
en est arrivé la", va permettre un certain nombee relconceptions d’actions ou de
réorientations de certaines d’entre elles.
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Ces réajustements peuvent concerner des fins areesdes moyens selon les cas de figure.
Par exemple, dans le cadre d’'un Programme de Dgwetoent des Zones Rurales (PDZR)
dans le but général de maintenir les exploitatagiscoles un objectif plus précis avait été
identifié relatif a 'amélioration des structuresntiéres. Un certain nombre d’actions ont
alors été programmeées dans ce sens. Quelques &g par un exercice d’évaluation
"chemin faisant”, il est apparu que I'amélioratidas structures fonciéres n’était pas un
objectif pertinent pour le secteur agricole ; alssimesures prises dans ce sens ont-elles été
supprimées et les crédits qui y étaient destinés é@ mis sur dautres aspects du
programme. Un deuxieme exemple va nous permettidustfer une réorientation
concernant les moyens : constatant, chemin fagaohe des mesures relatives au tourisme
rural ne se concrétisait que tres peu par destprdjacteurs locaux, des moyens importants
en formation et en animation ont été mis en pldiobjectif de la mesure en question
apparaissant toujours trés important. Dans le edslietPOL présenté par N. Fabbe-Costes
(chap. 3), les réajustements concernent égalemestfids ou des moyens. Le plan de
production, par exemple, peut étre réajusté sefaahde ne correspond pas a celle qui était
prévue. La stratégie peut, elle aussi, étre rét@@ean modifiant, par exemple, la gamme des
produits.

Conduire un diagnostic permanent sous-entend pangahisation de pouvoir faire évoluer
le référent au regard duquel elle va élaborer gament sur la pertinence des actions qu’elle
conduit, sur 'adéquation des moyens mis en oeowencore sur la pertinence de ses
orientations stratégiques. D’'une facon généralg’aijit pour I'organisation, de s'interroger
sur l'adéquation de ses représentations a la istuakinsi que le développe R. Teulier-
Bourgine (chap. 4, 84.1), une "défaillance” possibes représentations de l'organisation
consiste en leur inadéquation liee par exempleeameuvaise appréciation des évenements,
de leur fréquence, de leurs causes ou de leurgoesces. La conduite d'un diagnostic
permanent peut permettre d'éviter une telle "défask" car elle signifie précisément pour
l'organisation de transformer les représentatiopartir desquelles elle identifie les actions a
conduire pour satisfaire ses objectifs, en preeantompte le sens nouveau qu’elle peut,
progressivement, donner a ses actions. Il s’agisigpour elle d’intégrer les informations
nouvelles qu’elle a pu élaborer sur la situatioswatle déroulement des actions conduites,
les interprétations qu’elle fait des conséquencatendues de ses interventions.

2.2 Un systéme d’information et de communication @lutif

La mise en oeuvre de processus d’évaluation "chéamant” pour mener une stratégie de
type "tatonnante” sous-entend pour I'organisatiercancevoir un systéme d’information et
de communication (noté SIC dans la suite) et upadigif organisationnel adapté a une
incessante ré-interrogation. Nous ne développgransci la question du SIC qui fait I'objet
d’'un chapitre en tant que tel (N. Fabbe-Costesp.cha Néanmoins nous soulignerons ce
qui nous parait étre important a prendre en cordptes un SIC pour la conduite de ces
processus d’évaluation "chemin faisant".

Ainsi que nous l'avons vu précédemment, toute @éti¥évaluation nécessite I'élaboration
de criteres, quantitatifs et qualitatifs, en regdedquels il va étre possible d’attribuer une
"valeur" a un phénomene. Il est clair que le chméme de ces criteres est trés important car
il oriente I'élaboration de I'information dans uartain sens ; il peut focaliser I'attention des
acteurs vers un certain type d’événements, de wgmke traces. Ce choix est contingent des
finalités de I'évaluation : selon que I'on évalue phénoméne dans un but de pilotage de
I'organisation ou dans l'intention d’élaborer unennaissance générale sur le phénomene,

! Les PDZR sont des programmes de développemergmmidace dans le cadre de I'objectif 5b de la rééor
des Fonds Structurels Européens. lls donnent lieiesaévaluations dite ex-ante, diagnostic préalabla
définition des objectifs et des actions, des évalnain itinere ou "chemin faisant" et enfin a des évaluations
ex-post menées au terme des programmes.

-Chapitre 6- 7



I'information produite va étre différente. Aussih moment important dans la conception des
SIC va étre lidentification de ces criteres et md’'point de vue plus opératoire, des
indicateurs de suivi qui vont permettre de suivégdlution du phénomene. Les criteres et
indicateurs congus initialement correspondent,iangs nous l'avons vu, au sens déja la,
déja donné aux actions. Dans un processus d'éi@iuathemin faisant” ces criteres et
indicateurs peuvent étre a transformer en fonam®iiévolution des objectifs et de la vision
stratégique I'organisation, des interprétationsvetlas, des transformations d’actions, etc.
Si I'on s’intéresse a la performance d’'une entsspmpar exemple, comme le souligne
P. Lorino (1991, p. 21)non seulement la norme de performance "peut” i@éstable du fait
de linstabilité du monde environnant, mais [qulgel'doit” étre instable! L'évaluation va,

ou devrait, aussi s’interroger sur la pertinence deteres retenus (cf. 1.3). Comme le
souligne N. Fabbe-Costes (chap. 7, 83.2), le SICl'alganisation peut jouer un role
important dans la conduite "chemin faisant” detitc stratégique en mémorisant, outre ce
qui concerne I'état d’avancement du projet, lesigiéaes prises en cours d’action, les
motivations de ces décisions, les états succedsifdit-projet, etc. Parmi ces décisions,
certaines, inhérentes a un processus d’évaluattbeniin faisant", peuvent concerner le
systeme d’information lui-méme : en transformanttaias critéres, en introduisant des
seuils, en identifiant d’autres critéres, etc.stlaen sur le SIC lui-méme que I'organisation
peut étre amenée a intervenir. D’ou I'importancecdecevoir un SIC susceptible lui-méme
d’évolution et de meémoriser, le cas échéant, sexpres transformations (et leurs
motivations). En d’autres termes cela revient, artigp, a mémoriser le cheminement méme
de l'acte d’évaluation.

Cette considération sur lI'importance de pouvonefavoluer le SIC chemin faisant, dépasse
en fait tres largement la dimension opérationnaédle aller-retours entre réflexion et action
qui fondent le caractere "tatonnant” de I'actiomatgigique en milieu complexe. Selon
R. Teulier-Bourgine (chap. 4, 84.3), les reprédema peuvent, par des processus de
renforcement, se scléroser, et correspondre aldes &isions du monde relativement figées.
Or comme elle le souligne, cette sclérose est ipeditnle avec la notion méme d'action
stratégique en milieu complexe. Ainsi que le déup®A.M. Nicot (chap. 8), le systeme de
représentation de I'organisation rend possible igtukanément limite les actions et
interactions qu’elle pourra développer avec sorirenmement. C’est en faisant évoluer son
systeme de représentation qu’elle peut déplaceliméss. Une trop grande stabilité de ce
systeme de représentation peut conduire a destigitsaou l'organisation rencontre
d’'importantes difficultés a s’adapter a son corgexbire a des situations de crise. Si le SIC
n'est pas le systeme de représentation de I'orghois il lui est intimement lié ; il en est
une expression tangible et le conditionne. L'incdigad’'un SIC a évoluer n’est-elle pas un
symptome d’une trop grande inertie du systeme piesentation ?

Une autre question, tres liee a la précédentepse guant aux liens qu’il peut y avoir entre
évaluation "chemin faisant" et SIC. Selon le CSEBn$gil Scientifique de I'Evaluation
(1992, p.11), une conception générale communativel a I'évaluation des actions
publlques tend a se dégager : I'évaluation, quglielle soit, devrait pouv0|r étre congue
comme "laccumulation raisonnée de stocks dlnformatloesdanalyse rassemblés a
partir de difféerentes questions doQuels systemes de veille doivent étre développés po
porter attention & ce qui peut devenir un problém&. Et le rapport poursultBien sir,
cette (...) question est la plus problématique densnesure ou sa réponse n’'est que
conjecturale : sinon cela supposerait que "noushr@issons plus que ce que "nous"
connaissons déja"Ainsi que nous l'avons souligné plus haut, la ierat premiére de
I’évaluation, la plus riche en signification, est plus souvent dans le non-dit, I'imprévu,
dans ce qui survient inopinément. Mais alors, contni@entifier chemin faisant les effets

! En ce qui nous concerne, nous parlerions plutdtétEboration d'informations et de leur mise etatien a

fin d’interprétation. Ceci dit, I'idée générale @éfappée par le CSE concernant les relations emtdeiation et
systeme d'information reste tout a fait intéressgoiur notre propos ici.

2 Gras dans le texte. Nous pourrions aussi toutuite sajouter "a ce qui peut se présenter comme une
opportunité"
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inattendus des actions conduites ? Ou, plus préeise par quelles procédures de
modélisation I'organisation peut-elle élaborer dgwésentations qui permettent de "révéler"
des sens nouveaux, de limprévu, afin d'enrichirs seprésentations initiales des
phénomenes ? Quiconque tente d’apporter des élénadentréponse a ces interrogations
percoit tres vite qu’elles renvoient tout autantiés questions relatives a la nature de
l'information a produire qu’a la maniere dont edl@té produite et donc au dispositif mis en
place a cette fin. Ces questions sont suffisamnmapbrtantes pour que nous nous Yy
arrétions quelque peu.

2.3 Un dispositif "pluraliste” *

Face aux interrogations précédentes, un mode ofagtossible consiste a multiplier les
points de vue et les confronter. Notons d’ailleque c’est le principe retenu par le CSE
(1992, pp 11-12) : faire participer plus d’actedrd’évaluation de I'action publique, en
particulier des personnes extérieures a cefleioisi que'les cibles présumées passives du
fait de leur connaissance limitée par leur situati@ui jusqu’a présent ne sont pas souvent
considérées aptes a évaluer I'action. Dans ce dmnaomme dans bien d’autres, il est
encore fréquent qu’une vision hiérarchique domihge ceux qui arrivent en "bout de
chaine” ne participent d’aucune maniére a |'évadnatde I'action stratégique. Deux
arguments (au moins !) prénent pourtant en faveutedr implication dans I'élaboration
d’'une appréciation relative a cette action en vwieah pilotage.

2.3.1 La constitution d'un "réseau d'attention"

Un premier argument est la capacité limitée d’aitbende tout individu, et de toute
organisation ainsi que le développent J.G. March.&t Simon (1958) : la ressource rare
dans les organisations n'est pas tant l'informatipe I'attention. Du fait des capacités
limitées du cerveau humain, l'attention de toutviti est limitée : chaque individu va ainsi
a étre attentif a certains signes, certains phéneségnorant d’autres signes auxquels un
autre individu aurait été attentif (Amabile, 199D plus, l'attention de chaque acteur de
I'organisation est focalisé€'chaque regard et chaque capacité d’attention, sartant de
manieres différentes de décrypter et d’interpréles turbulences environnementales”
(Amabile, 1995, p.4). Partant de cette hypoth&e,Amabile propose de concevoir
I'attention organisationnelle;processus qui permet de percevoir, sélectionnelier et
maintenir des informations pour construire un sensiveau dans et pour I'organisation”
(1994, p. 97) comme ufréseau d’attention”que l'organisation devra animer, entretenir,
adapter. Ce réseau d’attention permet a I'orgaoisat'élargir le champ de l'attention a la
fois dans le temps et dans I'espace.

! Pour reprendre la notion d'évaluation pluralisie ton rencontre dans le domaine des politiquétiques et
en particulier les idées dévelopées a ce sujeE pifonnier (1992) dont nous nous inspirons beaueaugujet
des dispositifs. Selon cet auteur, le programmeed'politique publique faisant I'objet d'une évahumat
pluraliste est considéré commien processus jamais achevé d'apprentissage cifllettde recherche
pluraliste de solutions aux problémes sociaugh comprendra facilement le rapprochement quéstli avec
I'action strtégique en milieu complexe tel qu'el# développée dans cet ouvrage.

2 Une pratique courante dans ce domaine est endeffigtire participer des « experts » a I'évaluation
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2.3.2 La pluralité des systémes de valeurs

Par essence, I'évaluation d'un "objet" quelcondse & identifier un@aleur a attribuer a cet
"objet". Des l'instant ou ce dernier concerne ddsuwas multiples, cette valeur peut varier
selon le ou les systemes de valeurs mobilisés gpmurévaluation. Il est clair que l'ouvrier
d'un atelier de production n'évaluera pas de la enBraniere que la direction générale de
I'entreprise, l'introduction d'une innovation teclogique qui a des répercussions sur son
poste de travail. De méme, les politiques, les adthtnations, les bénéficiaires et la
population non bénéficiaire, n'évalueront pas siermémes critéres des mesures telles que
le RMI. Il apparait alors fondamental de reconeaigtte pluralité de systemes de valeurs et
d'en rendre compte dans le processus d'évaluaion,impliquant des représentants de ces
différents systémes de valeur, d'une part pouralssns de qualité de l'information traitée et
élaborée, et dautre part pour des raisons deinégit et d'utilisation des résultats de
I'évaluation (intermédiaires dans le cas de I'é&t&a "chemin faisant"”).

Du fait de la dimension herméneutique de I'évahrgties "témoignages”, les informations
de I'ordre du "vécu" de chacun, les hypothese®s$slippositions de chacun (etc.), ainsi que
la confrontation de ces différentes interprétaticrg toutes leur raison d’étre dans un tel
contexte. lls sont tout aussi riches en termesfatimation, voire plus, que toutes les
données mesurables que I'organisation pourraitketodNous rejoignons F. Raspo (1996)
lorsqu’il dit qu’il n’est probablement pas concelapour les acteurs (nous préciserons quels
gu’ils soient) dévaluer la totalité de leurs aosoet décisions dans l'organisation. Les
raisons principales de cela sont qu’ils disposemtcdpacités cognitives et d'un temps
limités. Chaque acteur ne peut ainsi conduire cpr'émaluation partielle de ses actions.
Cependant, chaque acteur conduit une évaluatiamnapée guasipermanente, relatives aux
actions dans lesquelles il se trouve impliqué. W yout intérét alors pour I'organisation
d’intégrer ces "micros" évaluations locales danévdiuation globale de son action
stratégique. La participation, dans un sens fas, différents acteurs concernés par l'action
peut permettre cette intégration. Elle a l'avaniaayerapport aux démarches reposant sur un
principe de recueil préalable des différents poddsvue, par enquétes par exemple, de ne
pas donner lieu a des phénomenes de traductioprdpes est bien entendu a nuancer s'il
est fait appel a deeeprésentants des difféerentes catégories d'acteurs, ce qui paet
nécessaire dans les situations impliquant un trésndg nombre d'acteurs. Leur
représentativité des divers points de vue des ctint ils sont censés étre les porte-parole
n'‘est jamais totale : leur propre discours est hieméme une traduction de ces points de
vue. Leur représentativité dépend en fait du psacesde choix ayant conduit a les identifier.

La participation des différents acteurs concerras'action a son évaluation apparait aussi
comme l'une des conditions de la crédibilité etl'délisation des résultatsde cette
évaluation. On comprend alors l'importance de Ilgepen compte de la pluralité des
systemes de valeur dans un contexte d'action gigag En participant a I'élaboration de
I'interprétation des effets de l'action, des évohg du contexte, a la discussion de la
pertinence des actions futures voire des objectif@que acteur est susceptible de se
réapproprier les conclusions et de les prendreoerpte dans ses comportements futurs, ce
qui peut alors favoriser la coordination des ac@&mtre eux. Un tel principe de coordination
est proposé dans le cadre du CPPC (cf. chap. R). D& plus, ce processus d'élaboration
d'interprétations donne lieu a une part de négoaisit plus ou moins importante selon les

! Ces questions sont trés bien étudiées dans leiderdas politiques publiques, compte tenu de l'mzpze
des enjeux qu'elles peuvent recouvrir. Elles semibtependant généralisables au domaine de I'erseepr
notamment.

2 Pour certains auteurs, et en particulier E. Man(i®92), I'‘évaluation pluraliste constitue avanittun lieu
de négociations. Nous verrons plus loin que noépons une lecture en termes d'apprentissagetiflfgus
adaptée de notre point de vue a la diversité destins que I'on peut rencontrer. Ceci étant, dans
processus d'action collective il y a une part ingoate de négociations qui mérite que I'on soinéfta ce que
cela sous-entend.
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situations : il s'agit alors de négocier le sens kpn va retenir, de négocier les conclusions
qui vont contribuer aux prises de décision a vdrmarlégitimité de ces conclusions dépend
alors de la pluralité des points de vue représef@éla ne revient pas a nier l'inégalite des
poids respectifs des difféerents acteurs dans leegsus ; il s'agit par contre de créer des
conditions favorables a une interaction effectigeces points de vue différents.

3. Des pistes de réflexion pour la mise en acte d@ évaluation "chemin faisant”

Chaque domaine, et au sein de chacun d'eux chamamigation, ayant ses propres
spécificités il ne serait pas opportun de propoesr dispositifs d'évaluation types dont les
lignes directrices seraient a calquer en toutesegtances. Pour cette raison, nous avons
pris le parti de ne retenir ici que quelques ppasiqui hous semblent étre “clés" dans la
perspective de cet ouvrage. Nous les proposons eodesn pistes a approfondir pour les
adapter et les transformer en fonction de chagsispécifique.

3.1lInstances et chargés d'évaluation

Il est habituel, dans le domaine des politiques liqubs, d'identifier une instance
d'évaluation et des chargés d'évaluation (équipéndividus) et ce quels que soient les
dispositifs mis en place.

L'instance d'évaluation correspond au comité, mis en place pour I'évalnatjui réunit les
différents protagonistes. Elle définit les objectét le champ de I'évaluation, le type
d'information a élaborer et a mémoriser a cettectioisit le ou les chargés d'évaluation et en
suit les travaux. Son travail s'appuie donc endggpartie sur le SIC de l'organisation (cf.
N. Fabbe-Costes, chap). et elle peut étre amenée a en proposer de$draraions. Elle est

le lieu privilegié de l'interprétation et des négtions. La composition de cette instance a
toute son importance compte tenu de ce que noussaslh plus haut. Les choix qui
président a cette constitution conditionnent ertiggare que I'on pourra étre en mesure
d'attendre d'une évaluation "chemin faisant” dangrbcessus global de I'action stratégique.
E. Monnier (1992, pp. 90-92) identifie trois grasd&atégories” d'acteurs concernés par
I'action,"l'environnement de la légitimationde I'action"et de ld'ré-action”, qui devraient
étre présentes ou représentées dans ces instdé@celuation. Leurs caractéristiques nous
paraissent suffisamment générales pour pouvomdepter a d'autres domaines que celui de
I'action des pouvoirs publics et les présenterlLies premiers correspondent aux décideurs
"légitimes"”, la Iégitimité en question pouvant §uadique, politique, scientifico-technique,
opérationnelle (maitrise des moyens financiers, dinsy matériels...) ou encore, precise
l'auteur, "démographique” (capacité a mobilisegtand nombre de personnes). Les seconds
correspondent aux opérateurs, ou encore aux maiesvre de l'action, en charge de
l'opérationnalisation. Enfin, l'environnement de "l&-action”, dans la terminologie de
l'auteur, est constitué d'acteurs disparates, st@rgeconcernés par l'action et I'évaluant
spontanément dans la mesure ou ils en sont lema@stes, ou a l'inverse parce qu'ils n‘en
bénéficient pas. Nous ajouterions volontiers aecaétfinition les acteurs pour qui l'action va
a I'encontre de leur propre projet. Un méme agteut bien slr appartenir a plusieurs de ces
"environnementsét les exemples sont sans doute nombreux darest@st organisations. Il
est clair que l'identification de ces différentgpés” d'acteurs et des différents systemes de
valeur présents en leur sein est I'une des taekgdus délicates lors de la mise en place de
dispositifs d'évaluation.

Le role duchargé d'évaluationest de produire l'information factuelle lorsquélezei n'est
pas directement élaborée par les membres de ticestdévaluation, de la traiter en partie, en
accord avec l'instance d'évaluation (productiodamiments plus élaborés que l'information
brute), de proposer des méthodes de travail, egifisiirtout de notre point de vuegrdmer

la discussion au sein de linstanceAinsi, pour E. Monnier (1992, @32), le chargé
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d'évaluation'est tout a la fois maieuticien, médiateur et mdttogue."Mais son réle n'est
pas d'élaborer les conclusions qui seront reter@@espeut alors assurer cette fonction ? |I
peut s'agir d'une personne, ou d'un groupe de eEsQ appartenant a I'organisation, ayant
ou non d'autres fonctions en son sein. Par exed®is le cas de la société LIF du groupe
POL, c'est le comité de direction stratégique de dqui joue ce réle (cf. N. Fabbe-Costes,
chap.3, § 2.2). Le chargé d'évaluation peut aussi éireansultant externe : leur démarche
d'intervention ainsi que la présente A.M. Nicotgph8) peut en effet étre tres proche de
celle d'un chargé d'évaluation. En la matiere leati@ést en fait tres largement ouvert entre
les tenants d'une approche externe ou d'une approtbrne de I'évaluation, les deux
présentant des avantages et des inconvénients.aiSonrde son travail, le chargé
d'évaluation n'est bien entendu pas neutre. Soargo@ance a un groupe précis d'acteurs, la
proximité de leurs systémes de valeurs, peut inflae ses interventions dans un sens
favorable a ce groupe. A l'inverse, un chargé t)é@tan interne a l'organisation a le plus
souvent une meilleure connaissance de celle-ciutepeut étre une aide précieuse pour
conduire son intervention. Cette question de I'tppance ou non du chargeé d'évaluation a
l'organisation renvoie d'une maniere générale & cdé I'animation de ces mémes
organisations, question déja soulevée par Y. Grardghap. 5, §2.2.1) et qui sera reprise
dans les chapitres 10 a 12 sur le CPPC. Ce quileemiportant de souligner ici est la
nécessaireexplicitation du rdle de la personne, ou du groupe de persomhesgée de
I'évaluation au sens développé ici et en particldiesque celle-ci a d'autres fonctions dans
l'organisation (dirigeant par exemple). En mat@&gvaluation "chemin faisant”, comme en
matiere de communication ainsi que le développ&igrdano (1995, p. 57) il est important
qu'il y ait une congruence entre le "dire" et lairtd" pour qu'elle ne soit pas qu'un prétexte,
gu'une maniére de légitimer une action décidédegaseuls dirigeants.

3.2 Evaluation globale et évaluations locales

De méme que I'on identifie des "niveaux” locawgketbaux en termes d’action stratégique
(cf. chap. 1), il peut étre souhaitable de repé&trmettre en oeuvre des processus
d’évaluation "chemin faisant" locaux et globaux gant pouvoir interagir. Cela constitue,
entre autres, une maniere de faire participer acgssus des acteurs se situant a des
"niveaux™ trés différents dans l'organisation ou de répordmen souci de pluralité des
systemes de valeurs en présence. A un niveau |Béabluation "chemin faisant” va
accompagner l'action stratégique locale, en segagfé& la vision stratégique locale, et en
prenant en compte les interprétations relevant shean global. A un niveau global,
I'évaluation de l'action stratégique globale va ypoin s’appuyer sur une évaluation des
actions conduites a un niveau global, en référaneevision stratégique globale, mais aussi
sur les interprétations locales accompagnant la rais oeuvre des actions stratégiques
locales. La mise en commun et la confrontationetedifférentes évaluations conduites aux
niveaux locaux va permettre une interprétation pietse de I'action stratégique globale que
si la vision stratégique globale était la seulesg@mn compte. Le niveau global peut aussi
évaluer les stratégies locales en regard du référgiobal.

Le cas de l'entreprise LIF-POL présenté par N. Edbbstes (chap. 3) va nous permettre
d'illustrer notre propos. La recherche au seinrduge et des sociétés est ainsi organisée (cf.
fig. 1) : on distingue une direction scientifique aiveau du groupe POL, des centres de
recherche au niveau division et des centres desreloh au sein de chaque société. L'activité
de ces centres fait I'objet d'une évaluation aiveau global par la direction scientifique du
groupe et a un niveau local par les divisions stdeciétés elles-mémes. Eensemble
fonctionne grace a dealler-retour permanentsentre les centres de recherche, les divisions
et les sociétés, et la direction scientifiqdl: Fabbe-Costes, chap. 3, §1.3.1). De méme, les
interactions stratégiques entre sociétés et graapesent, entre autres, sur un principe
d'évaluation aux niveaux locaux et global des wisigtratégiques locales et globale (cf.
chap. 3, fig. 4). Dans ces exemples, la notionodallet de global se réfere a une certaine
hiérarchie au sein d'un groupe ou d'une sociéed de "local" peut aussi se référer a une

! Les "niveaux” dont il est question ici ne corrasgent pas nécessairement a des niveaux hiérarshique
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notion d'évaluation thématique : des sous-groupesniques ou thématiques peuvent étre
mis en place pour conduire une évaluation plusigee d'un aspect particulier de I'action.
C'est le cas par exemple en région Aquitaine owuall&tion des programmes de
développement régional repose sur un dispositifpgemant des comités techniques chargeés
de I'évaluation de mesures spécifiques du progra(A@®ROC, 1994).

3.3 Le repérage de "temps forts"

Afin de permettre une certaine "continuité” du gssus d'évaluation "chemin faisant" il
apparait important de repérer des "temps forts$ems de M.J. Avenier (chap. 10), au cours
desquels l'instance d'évaluation se réunit permetinsi a ses membres de mettre en
commun leurs interprétations du déroulement ddidiac Entre deux rencontres chaque
individu va élaborer un certain nombre de connaisssiau sujet de I'action, va conduire ce
gue nous avons qualifié d'évaluation spontanéetitum de son rapport a I'action. C'est au
cours de ces temps forts que va pouvoir s'élalhorerconnaissance partagée susceptible de
nourrir les réflexions communes et les décisionsrés. C'est au cours de ces temps forts
que le r6le de maieuticien et de médiateur du éhdigyaluation va étre le plus important.
Ces temps forts peuvent étre programmeés a l'avdege fréquence peut étre définie en
fonction de la dynamique propre de l'action strigiégy Dans le cas des interactions entre le
groupe POL et ses sociétes, une fréquence anseetible satisfaisante pour I'évaluation des
"visions initiales" (cf. chap. 3, 82.1.1). Ceperdl@omme cela a été retenu dans le cadre des
travaux sur le CPPC, il semble important de pouvpmovoquer' des temps forts, non
prévus, a des moments qui apparaitraient clénalés membres de l'instance ou méme au
chargé d'évaluation.

3.4 L'évaluation "chemin faisant”, facteur d’apprentissage organisationnel

Il est maintenant devenu assez classique de stigir sur les possibilités offertes en termes
d’apprentissage organisationnel, ou d’apprentissadjectif, par toute forme d’innovation
relative aux modalités de gestion a I'oeuvre au sks organisations. Ainsi que le note
A. Hatchuel (1994, p. 109), ce regain d’intérét pdées processus d’apprentissage peut
s’interpréter, en ce qui concerne le monde de rigmise, comme une réponsaux
problemes que rencontrent les firmes dans une éaignou la compétition se joue sur la
capacité d’innovation tant au niveau des produitse qdes systemes productifDans
d’autres domaines, tel que celui de la gestion’elgpéce rural, outre les problémes de
compétition auxquels sont confrontées les entregriguelle que soit leur nature, le passage
progressif auquel on assiste actuellement d’'ungogeses sectorielle, secteur d’activité par
secteur d’activité, a un mode de gestion beaucdup global, fait de l'apprentissage
organisationnel un véritable enjeu pour les orgdites ainsi amenées a se transformer. Il
s’agit la aussi pour les acteurs d’'innover en tarahe processus organisationnels, de mettre
en place des formes d’organisation reposant surpdesipes qu’ils doivent découvrir
progressivement, apprendre collectivement (cf. chap

La conduite d'une évaluation "chemin faisant", @ugnifie aussi la mise en place de
dispositifs adéquats, peut, selon nous, contrikudlapprentissage collectif au sein des
organisations.

3.4.1 Production de "sens" et apprentissage

Les processus d’évaluation tels que nous les agiéfisis peuvent étre considérés comme
des processus de production de sens nouveau dmssaahgagees, de la part délibérée de la
stratégie, dans la mesure ou il s'agit avant tolnel démarche herméneutidue

L'interprétation des effets attendus mais surtoatitendus de ces actions, des évolutions

! C"est bien ce qui contribue & une part d’émergedans la stratégie, la notion de stratégie "tatotat
développée dans cet ouvrage combinant ces deuxsiioms, cf. M.J. Avenier chap. 1.
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prévues mais aussi impensées de leurs contexteditdes acteurs a revisiter les modeles,
explicites ou implicites, a partir desquels ils onohgu leur stratégie d’action. L&héories

de l'action” (Monnier, 1992 ; Lorino, 19950rpusd’hypotheses relatives aux relations de
causalité entre actions et effets, motivant lesraifmins entreprises, sont reconsidérées et
modifiées. Ce travail d’interprétation des écartgesles modéles et le fonctionnement réel
d’'une organisation peut étre a l'origine d'un ampissage organisationnel ainsi que le
soulignent A. Hatchuel et J.C. Moisdon (1993, p.:Z0ous estimons que cet écart entre
modele et fonctionnement réel est inévitable dagsutoup de cas , qu’il a une part
d’irréductible et que, bien compris, il est précignt a la source d’'un éventuel processus
d’apprentissage”. De méme, la reconception d'actions qu’entraine eaercice
d’interprétation au cours de I'évaluation "chemaisént” peut elle-méme étre a l'origine de
la production de connaissances nouvelles pour ¢ésuis de l'organisation comme l'a
montré A. Hatchuel a propos des activités de cdmme(1994) ou F. Lacroux relativement
a la planification (1994).

Néanmoins, si en tant querocessus de transformation des idées et des cssmaes”
(Monnier, 1992 p. 111), l'évaluation en général, I'évaluation "chemin faisant” en
particulier, peuvent étre considérées comme prodaest d'apprentissages, ce sont les
dispositifs mis en place a cette fin qui permettinualifier certains de ces apprentissages
d’organisationnels ou de collectifs. L'apprentissagganisationnel ne correspond en effet ni
a une juxtaposition d’apprentissages individuels apntribuerait a transformer un savoir
"global" de l'organisation, ni comme le mentionne Hatchuel (1994, p.118) da"
production d’'un savoir collectif attribuable a I'ganisation’. Il s’agit par contre, selon le
méme auteur (p. 118), d&a dynamique collective qui résulte des capacaégnitives des
acteurs, capacité qui interagissent dans un systgnelations, mais en prenant ce systeme
de relations pour objet de connaissance et d’attion

3.4.2 Dispositifs d’évaluation "chemin faisant"agtprentissage organisationnel

Les propositions relatives aux dispositifs d’évéilua "chemin faisant” pour l'action
stratégique en milieu complexe (cf. §2.2.2) quesrexpns été amenée a faire, privilégient le
caractere pluraliste de I'action et insistent suntdrét de permettre une confrontation de
points de vue différents. Au-dela de la dimensibeu"de négociations”, la plus souvent
mise en avant, que revétent ces dispositifs, @réhtmajeur de ce principe de pluralisme est
précisément qu’'il favorise un apprentlssage orgaioisnel. Et nous rejoignons C. Midler
(1994, p. 339) lorsqu'il affirme que“une lecture en termes de néegociation suppose, en
résumant, que les acteurs n'ont pas de difficultéeitre en relation leur pratique concréte
et leur intérét propre, et que le probleme essésgesitue dans la confrontation d’intéréts
non convergents. Au contraire, I'idée d’apprentgsanet plutdt I'accent sur la confusion,
l'incertitude des objectifs et des représentatiange les acteurs mobilisent dans leur
pratique, et sur le caractére collectif de la forioa de ces représentationSEn effet, les
situations auxqguelles nous sommes confrontéesraetéasent autant par le "flou” qui les
entoure, par lincertitude, que par la multiplicites points de vue et des intéréts en
présence.

Une idée importante de ces dispositifs est de pénenene interaction forte entre les
différents acteurs concernés par l'action et ceafati de favoriser une "conversation
stratégique” au sens présenté par Y. Giordano (&hafg2.1.2), c’est-a-dire une co-
construction des interprétations de l'action et dlesvelles actions (objets de I'évaluation).
Comme elle, nous considérons que l'apprentissag& @ermis concerne tout autant le
contenu des actions et les interprétations que pewmit en faire, que le processus
d’interaction en tant que tel. Csavoir partagé”reste le plus souvent implicite, voire

! Nous avons nous-méme été conduite a faire cedigmalyse & propos des projets de gestion de kespa
milieu rural qui mélent des acteurs dont les olfieet les représentations concernant le projet@eiétre trés
flous (Couix, 1993). Voir aussi chapitre 11.
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inconscient, mais structure fortement les relatiohérieures comme le note Y. Giordano
(chap. 5, 81.2.2). Il peut par contre constituer des "objets"” de I'évaluation "chemin
faisant" au sens développé dans ce chapitre (c2).8Ces dispositifs favorisent ainsi des
interactions entre des savoirs différents déjalés, apprentissages individuels au cours de
I'action, en permettant leur confrontation au codestemps forts"(cf. chap. 10-12 sur le
CPPC) ou de%¥endez-voust’Hatchuel (1994, p. 115).

Le cas du groupe POL présenté par N. Fabbe-Cadftep.(3) est de ce point de vue tout a
fait intéressant. Les principes d’organisation uisractions entre les sociétés et le groupe
POL permettent un apprentissage organisationnelapeonduite d’'une forme d’évaluation
"chemin faisant” des "visions initiales" (VI) desc#tés et des actions conduites chaque
anneée, contribuant a une reformulation annuelle\Mde&@lors que les plans d’action sont
élaborés a trois ans, cf. chap. 3 fig. 4), VI afiesectant elles-mémes discutées, négociées,
au niveau du groupe dont la propre vision stratégiest aussi communiquée (au sens fort)
aux sociétés. Ces interactions multiples conduisensi ces VI a s’influencer et se
transformer mutuellement ainsi que le souligne N. Fabbe-Co&tleap. 3, 82.1.3). Ce cas
constitue en cela un exemple de confrontation"sdvoir-combiner”ou de "savoir du
stratege"au sens de A. Hatchuel (1994, p. 117&s savoir-combiner s’inscrivent, ..., dans
la construction d’un futur souhaitable. lls réordwnt sans arrét les fins et les moyens a la
recherche d’'une logique de projet, autrement ditn@ évolution acceptable pour un groupe
d’acteurs donnés”

L’élaboration de la VI au sein de I'entreprise LN, évaluée périodiquement, repose elle-
méme sur un principe d’interaction entre des astenultiples et de savoirs différents,
stratégiques et opérationnels (cf. chap. 3, 8Z&Jte interaction entre des savoirs de natures
différentes peut elle aussi étre a I'origine d’agissage collectif ainsi que A. Hatchuel le
met en évidence (1994, pp 111-112). Il s’agit &9l nous, d’'une autre dimension qu’une
évaluation peut prendre en compte a condition geser sur un dispositif le permettant,
c’est-a-dire qui ne limite pas la participation latdestination de I'évaluation aux seuls
responsables de la stratégie.

Sans pouvoir qualifier aussi précisément quél#tchuel et B. Weil I'ont fait dans les cas
gu’ils ont étudiés (1992) les différents types dmvbirs" présents dans les situations
auxquelles nous sommes confroridlegst d'ores et déja possible de dire qu’uneuiezen
termes d’apprentissage organisationnel offre degsppetives intéressantes pour
l'organisation des processus d’évaluation "chemarsaht”. Elle conduit en effet a
s’interroger sur la "nature" des participants (f@uie participer ? quels savoirs mobiliser et
confronter ?, etc.) et sur 'objet méme de cesgssus (dispositif organisationrfetontenu
des actions ? mise en acte d'une stratégie ? fmation d’objectifs ? production de
connaissances ? un ou plusieurs objets ?). Nassolas le soin au lecteur de répondre a ces
différentes questions en fonction des attented patit avoir de la mise en place d’une telle
démarche. Pour nous cependant, ces processus dautant plus riches qu’ils combineront
ces différentes dimensions.

! Pour une présentation plus approfondie des différiypes de savoirs au sein de I'organisationtatchuel
et Weil, 1992.

2 Avant de pouvoir généraliser & toutes les situatiet en particulier & celles que nous connaisssnsieux,
les trois grands types de savoir identifiés parchiz¢l et Weil (savoir de I'artisan, savoir du régianr, savoir
du stratege), il serait nécessaire de conduireetraic nombre de recherches a cette fin. Aussiidérons-
nous que dans notre domaine, celui de la gestidiesigace et du développement en milieu rural;agis |a
d’'une piste non encore explorée qui mériteraitliprey préte attention.
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La conception/mise en acte d'une stratégie tataanapose, selon M.J. Avenier (chap. 1),
sur des interactions récursives entre réflexionctibn stratégiques aux différents niveaux
d'organisation et entre ces niveaux. La condui@ed'évaluation "chemin faisant”, a un
niveau global et a des niveaux locaux, contribwetée récursivité et favorise une mise en
acte effective de tatonnements. Fondée sur unipérde diagnostic permanent de Il'action
stratégique et du contexte de celle-ci, elle candlarganisation a s'interroger sur la
pertinence de ses représentations par rapportimatiens qu'elle percoit. Les évolutions du
"systeme de représentation” de l'organisation twaluation "chemin faisant” peut ainsi
susciter en sont I'enjeu principal. Comme le dgyatoR. Teulier-Bourgine (chap. 4), ce
sont ces évolutions, par des processus d'assionilati d'accommodation, qui permettent a
l'organisation d'innover. Et en milieu complexeieeapacité d'innovation se revele étre un
atout majeur pour l'action stratégique. L'imagejdu” - et plus exactement des deux termes
anglais qui lui correspondent- développée par Aot (chap. 8), est tres illustrative.
A.M. Nicot nous rappelle en effet que dans un jeuybe"game’; les régles sont données et
deéfinissent précisément le cadre d'interactionseelds joueurs. Elles limitent ainsi les
possibilités d'évolution de ces interactions. Damgeu de typéplay”, les régles sont le plus
souvent implicites et sont susceptibles d'évolaen’paction de jeu elle-méme. En référence a
cette image, nous pouvons alors dire qu'une évaludthemin faisant” des visions et
actions stratégiques de I'organisation peut perenéticelle-ci de maintenir un systeme de
représentationévolutif et ce faisant de maintenir un systéeme d'interacéwec son
environnement de tygplay".
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