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ARTICLE
L'apport

des cher-
cheurs en sclences so-
ciales constitue un as-
pect important en ma-
tiere d'évaluation.
Dans cet article, les
auteurs decrivent la
démarche qu'ils ont
adoptée pour évaluer
ia politique de cablage
et d'informatique col-
lective du ministere de
I'Equipement. A tra-
vers celte evaluation, |l
s'agissail pour l'es-
sentiel de comprendre
commenl les acleurs
concernés geraient
une offre de change-
ment.

A la suite de I'évaluation de la politique
informatique du munistére de I'Equipe-
ment, centrée sur «le cas du ciblage dans
les DDE», cet article se présente pour nous
comme un exercice, Un exercice d*éluci-
dation ¢t de formalisation des pratiques
implicitement mises en ocuvre dans ce
processus d’évaluation, entre les initia-
teurs du projet, & suvoir 1a sous-diréction
de I'informatisation des services (IS) du
ministere de I'Equipement, un consultant
externe expert en sciences sociales, Argo-
nautes, ¢t enfin, les membres de |'instance
d"évaluation.

" Evaluer a consisté & décrire les effets
d’une «offren de changement, émise par

. une partie des acteurs de 'organisation

- ¢n l'occurence la sous-direction IS -
sur d'nutres acteurs de 'organisation,
les DDE. 1l s’agit tout d’abord de com-
prendre la logique suivant laquelle les ac-
teurs éliminent, séfectionnent, ajoutent ou
transforment les objectifs ¢t Ie contenu
d"une offre de changement ;. il S"agif en-
suite d’analyser comment ces acteurs ont
réinterprété le projet & partir de leurs pro-
pres contraintes pour réguler différemment
le fonctionnement de leur service, de leur
hiérarchic ou de leur environnement ; il
s"agit enfin de faire ressortir les conditions
de la généralisation du changement, con-

conisations réappropriables par les de-
mandeurs de 'évaluation

1. L'INITIATIVE DE L'EVALUATION
ET LA MISE AU POINT DU PROJET
PAR LE MINISTERE DE L'EQUIPE-
MENT

a) La naissance du projet

Le cablage des services deconcentres, sur
lequel a porté notre évaluation, est un des
¢léments essentiels de la politique infor-
matigue du ministére de I'Equipement. Le
fondement de cette politique est de per-
mettre aux services deconcentrés, par le

préciiblage de leurs batiments, de s"adap-
ter aux nouvelles technologies informuati-
ques qui s’ imposent progressivement, et
de mettre en oeuvre des architectures in-
formatiques de type «client-serveurs.
L'enjeun de cette évolution est le passage
d’'une informatique individuelle & une in-
formatique collective, ou «communi-
cante». Le ministére s'est doté d'un cer-
tain nombre de moyens - techniques, hu-
mains, organisationnels et financiers -
pour mettre en ocuvre cette politique, La
sous-chrection IS de la direction du per-
sonnel et des services (DPS) defimit des
normes cn matiere de ciblage, met a dis-
position des services une structure d'as-
sistance *, et prend en charge le finance-
ment de 1"étude et de 'installation du cd-
blage.

L'initiative de I"évaluation est venue de
la sous-direction IS, ct plus particuliére-
ment du bureau de I'animation du déve-
loppement informatique dans les servi-
ces (IS 2), dont 'une des missions est de
suivre la mise en oeuvre, dans les servi-
ces déconcentrés, de la politique informa-
tique du ministére, Elle s’appuie pour cela
sur une mission territoriale, constituée de
chargés de mission de I'administration
centrale et relayée sur le terrain par 12
chargés de mission régionaux, informati-
ciens des services déconcentrés. Cette
demande d’évaluation découle du cons-
tut selon lequel relativement peu de ser-
vices déconcentrés ont entrepris & ce
jour une démarche de ciblage, malgré
la contribution financiére de 'adminis- |
tration centrale. Le rythme sctuel d'équi-
pement des bédtiments est jugé trop lent,
par rapport 4 I'objectif de I'administra-
tion centrale qui est de voir I'ensemble des
services déconcentrés disposer rapidement
des potentialités technologiques leur per-
mettant de partager différentes applica-
tions informatiques nationales.,

Pour définir et mettre en oeuvre le projet,
ls sous-direction IS s'est associée & la
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été emrepns en interne au sein du minis-
tére, entre «techniciens» et experts des
sciences humaines en conseil # |'évalua-
tion. Il s’agissait de reformuler I'origine
du projer et le diagn'«Tslic qui en est la

Les ini |mmu:urs &u projet ont ainsi dccxdc

’ de former une instance chargée du suivi

| de 1 évaluation, composée de personnes
représentant, a titre d’expents, les diffé-
rents groupes d'zcteurs imphigues dans la
politigue de cablage, & savoir | sous-di-
rection IS, DDE, chargés de mission ré-
gionaux, appuis techniques nationaux et
locaux, bureaux d'études extéricurs et
mission Evaluation et Prospective pour
une assistance méthodologique. 11s ont
également décidé de faire appel a un con-
sultant externe, dans la mesure ou Ja ca-
pacité d analyse qualitative du processus
d'adoption du cablage par les services
déconcentrés n'existait pas en interne, et

rerun lmnsfun de compéienccs méthodo-
logiques vers interne, il a &1 décidé d'as-
socier A I'équipe de consultants externes
des cl\argés de missions régionaux pilotés
par la mission Evaluation et Prospective.

Pour e consultant externe qui est
amené @ rédiger unc proposition
| d*étude, Pintérdt de ce type de travail
réalisé en amont par les commanditai-
‘ res est de clarifier le contexte du projet
| etd’élucider les objectifs de I'étude. Le
document écrit suquel il aboutit nous sert
de hase pour la rédaction de notre propre
proposition. D'aprés notre experience, peu
d’organisations realisent ce travail en
amont, ne disposant pas des compétences
nécessaires en mterne, Elles nous livrent
" abrutess leurs précecupations et 'exposé
de leur «problémen, le plus souvent par
oral su cours d'une réunion, La question
| posée n'est pas toujours facile 4 saisir. non
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seulement parce que nous sommes en gé-
néral «ignorantsy» des aspects techniques
de I'objet & étudier’, mais aussi parce que
la question n'est pas toujours claire pour
les communditaires eux-mémes, Une par-
tie du travail du consultant, lors des pre-
mieéres rencontres avec son client, est de
le conduire, par ses questions, 4 ¢lucider
sa demande, Dans le cas de |'étude pour
Ie ministére, ce travail d'élucidation a é1é
réalisé en interne préalablement & notre
intervention, grice & 'association de la
mission Evaluation et Prospective au pro-
jet.

b) L'élaboration du «cahier des
charges»

Ce travail réalisé en interne facilite done
la rédaction de notre proposition, Pour
autant, il n’élimine pas les tensions lices 4
la «négomanon» du cahier des changes du
con_suham externe. ('e§ (ensions naissent
& notre sens de la confrontation de I'in-
certitude respective de chacune des par-
ties, L'lmcmwdc du cnmrmndnangmnc
sur le_| «qualm:» du consullam, ¢'est-a-dire

SUr sa capacité i répomﬁe aux objectifs |

qui Tui sont nssngnés (Cest pourquoi le
commanditaire a pour souci, en régle gé-
neérale, de «verrouillers le cahier des chas-
ges en formulant précisément I'ensemble
des questions suxquelles I'étude devra ré;)
pondre,

L mccrllludc du wnsullnnl, uu!re cellede |/

porle sur la pos.sxbllné concréte d’obtenir,
par 'enquéte, Ie_s Téponses X qucstlons
posées. Notre expérienice naus montre en
effet que, In plupart du temps, la fagon de
formuler les résultats attendus de I’¢tude
découle d'un mode de raisonnement for-
mel, Les commanditaires, par définition,
ne voient le systéme d'action qu’ils sou-
haitent évaluer que d’un seul point de vue :
le leur, qui est ici celul de «l"offreur: d une
innovation technologique. Leur fagon de
formuler les résullats attendus de 'étude



est fortement influencée par leur vision de
«ce que doit éren action et de ce qu'ils
estiment étre les «critéres de réussiten ou
a I'inverse les «dwaonctlonncmnlxm de
cette nction,

Or le sociologue an contraire propose
un déplacement du point de vue. Il peut,
parce qu’il est extérieur an systéme
d’action, considérer I'ensemble des
points de vue, ¢’est-d-dire analyser les
«bonnes raisons» que chaque acteur ou
groupe d’acteurs a d'agir comme il le
fait, sans considérer ce qui «devrait
étren du point de vue de tel ou tel d’en-
tre eux. Ceci signifie que le sociologue
ne répond pas en termes formels de
wréussiten ou de «dysfonction», mais dé-
crit les pratiques concrites. Son analyse
s'exprime en termes de contradictions

| entre différentes logiques de fonction-
l‘ nement, plutit que de dysfonctions. Son
“souci de ne pas présupposer de ce qui doit
étre, pour micux observer ce qui est, le
rend prudent quant i ln pertinence de for-

muler des résultats attendus trop précis,

avant de s"étre confronté au terrain d'en-
quéte. Le souci du consultant externe, dans
sa proposition/cahier des charges, est donc
double : d’une part étre suffisamment pré-
cis pour que le commanditaire soit ras-
suré quant a «l'efficacitén a priori de
I"étude proposée - et qu'il la choisisse
purmi d'aulres propositions éventuelles
ct d’autre part, ne pas se laisser enfermer
dans des résultats attendus trop p précis, qui
suivent un rasonnement formel alors qu'il
sait que I'enquéte va déplacer le question-
nement, Il vaen revanche s"attacher i dé-
erire précisément la méthodologie qu'il s¢
propose de suivre, le nombre d'entretiens
qu'il envisage de mencr, ctc., qui sont pour
I lcs critéres de la finbilité de sa propo-
sition”.

Cette position du sociologue. dans la né-
gociation des termes du cahier des char-
ges que nous déerivons, ne signifie toute-
fois pas qu'il prone une position de relati-

visme absolu. Mais la mise a plat des pra-
tiques des différents acteurs permel
d’abandonner le raisonnement formel qui,
en quelque sorte, nie la «réalités de autre
ct la légitimité de ses pratiques, en faveur
d'un raisonnement qui nous parait plus
opérationnel, dans la mesure ou il prend
en compte les contraintes et les objectifs
de chacun. Ce «déplacement du regardy
des décideurs est i notre sens un des
objectifs du travail du consultant ; en
leur donnant accés & une compréhen-
sion différente de In réalité sur laquelle
ils doivent agir, il doit leur permettre
d’élaborer des outils plus opérationnels

que des mesures issues du seul raison-

nement formel ou normatif,

L'objectif de notre étude &ait done d'ana-
lyser le processus de décision, de mise en
oeuvre, et d'exploitation du ciblage de
quelques DDE (qui sont les cibles princi-
pales de ba politique du ministére). Le but
était de mettre en évidence les éléments

déclencheurs de la décision de ciibler,
d’évaluer M'implication des différentes

catégories de personnels dans cette opé-

ration, de recenser les utilisations ac-

tuelles du ciblage et d analyser les im-
pacts de cette utilisation sur 'organisa-
tion du travail et les modes de coopéra-
tion entre services. L'objectif final é1ait
de dégager, par une analyse de I'expé-
rience des DDE, les potentialités et les con-
traintes qui M‘Mw_tﬁén'é'ﬂwm

vices deconccmris s aglssm égalcmcm
de donner des moyens de réflexion a 1'ins-
tnce d'évaluation, afin de lui permettre
de définr les éléments qui pourront éven-
tuellement infléchir la politique informa-
tique du ministére. Pour cela, nous avons
proposé d'uvoir recours & des entretiens
semi-directifs d'une heure, construits 4
partir de la «méthode de I'itinérairen |

celle-ci consiste @ suivre un objcl techni-
que, ici le ciblage informatique des | biti-
ments, depuis son émission jusqu'i son
appropriation, sa réappropriation ou son
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rejet par Jes acteurs. Pour reconstruire I'iti-
' néraire, les entreticns sont menes aupres
dacteurs placés en différents «pointsy du
systéme d"action, au niveau de 'adminis-
tration centrale et au niveau local.

2. EVALUATION EN PRATIQUE

a) La «formation-action» des char-
gés de missions régionaux d'is

La premiére étape de notre intervention a
consisté & animer en partie un séminaire
de deux jours destiné aux chargés de mis-
sion régionaux (C MR). Ce séminaire,
suquel participaient également les mem-
bres de I'instance d'évaluation, répondait
A 1'objectif déja évoqué dassocier etd'im-
pliquer les CMR dans le diagnostic d"éva-
fuation, afin que celui-ci soit I"occasion
d'un transfert de compétences méthodo-
logiques, sur la conduite d'entreticn no-
tamment. 1 devait aboutir 4 la formalisa-
tion du guide d'entreticn,

Parallélement, 1'instance d’évaluation a
arrété le choix des services déconcentrés
dans lesquels devaient étre menés les en-
tretiens,

Ce séminaire a été, 8 notre sens, un ap-
port tout & fait intéressant et fondamental
duns le processus d'enquéte. Les deux
principaux objectifs, construire un guide
d’entretien et faire participer les CMR aux
enquétes, ont E1é atteints, puisque tous les
CMR présents se sont déclarés partants.
[is ont cependant été quelque peu dérou-
tés par le fait que le stage & apporté peu
de connaissances techniques concrétes et
formalisées. Effectivement, notre objectif
&t de sensibiliser les CMR aux postu-
lats sociologiques d'analyse de la réalité,
et de fes conduire & prendre conscience de
1a relativité de leur propre fagon de mi-
sonner ou d'agir. Or la démarche d'inter-
rogation sur ses propres pratiques, qui
constitue un des fondements des métiers

Vo 04

des sciences humaines, n'entre pas dans
I"habitus professionnel des ingénicurs.
Lincertitude des CMR, «h chaudy, quant
aux acquis du stage, nous semble donc tout
& fait compréhensible. Elle est le produit,
assez classique & nos yeux, de la rencon-
tre d'une «culture ingénieuns et d’une «eul-
ture sciences humaines». Bien qu'elle soit
totalement légitime, elle ne doit pas mas-
quer le principal résultat positif du sémi-
naire - dont témoigners par la suite la qua-
lité de la majorité des entretiens réalisés,
qui o été de wmettre en phases I"ensemble
des futurs «enquéteurs», CMR et consul-

tant externe. Pour nous, ce séminaire a eu

également I"intérét de conbtituer une sorte
de «pré-enquéten ; nOUS AVONS pu par des
questions approcher ef commencer i nous
familiariser avec «l’objet ciiblagen, dans
ses aspects techniques et ses procédures
administratives de mise en ocuvre. 114 per-
mis enfin de raisonner, avee |'instance
dévaluation, sur le choix des personnes &
interviewer. =

b) L'enquéte et le traitement de I'in-
formation

L'enquéte a éé réalisée aupres de six
DDE. équipées du ciblage ou en cours
d'équipement. Ces DDE ont été choisies
par I'instance d'évaluation suivant trois
critéres : I'ancienneté du ciblage (entre
tion des travaux, les formes actuelles de
I'exploitation du cablage. Dans ces servi-
ces. les entretiens ont ¢4 menés, d"une part
auprés des personnes impliquées dans la
décision et la mise en oeuyre de 'opéra-
tion de cablage : directeur départemental,
secrétaire général, responsable de la cel-
fule informatique, «support technigues
chargé du suivi de |'opération ; et d"autre
part auprés d'utilisateurs : bureau du per-
sonnel et des salaires, comptabilité, bu-
reau d’éudes, ete. L'équipe d'Argonau-
{e8 1 enquété auprés de trois des DDE re-
tenues, et I"équipe du ministére (chargée
de la mission Evaluation et Prospective et
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CMR) auprés des trois autres, ainsi que,
de fagon plus légére, auprés d'une sep-
tieme DDE, choisic dans un second temps.
En complément de I'enquéte au sein des
DDE, Argonautes a réalisé des entretiens
auprés de «Personnes ressources», mem-
bres de I'administration centrale ou de la
astructure d assistance» aux services dé-
concentrés pour le cablage,

Au total, 67 entretiens d'une heure en
moyenne ont &é réalisés, sur lesquels 60
ont é1é exploités, La phase terrain a &té
organisée par les responsables du projet
de la DPS, qui se sont chargés de contac-
ter les secrétaires généraux des DDE.
Ensuite, chacune des équipes a organisé
son terrain d'enquéte. Le seul principe,
pour les CMR, était de veiller & ce qu'ils
enguétent en dehors de leur région d’ap-
partenance, pour gurantir une relative
wextenalitén de leur intervention.

L' information a été recueillie par prise de

/fiotes. Pour faciliier Iéur qapprentissagen,

Jes CMR ont travaillé par bindme, I'un
posant les questions et "autre prenant les
notes. La encore, le choix de prendre des
notes plutdt que d'enregistrer résulte d'un
arbitrage entre ln nature de 'objet d’étude,
le temps et le budget dont on dispose. Dans
le cas de 1"étude du cablage, la précision
nécessaire des données a recueillir ne jus-
tifie pas, d"aprés notre expérience, un en-
registrement et une transcription in ex-
tenso, eu ¢gard au surcodt qu'ils engen-
drent. En revanche, nous optons pour une
prise de notes la plus exhaustive possible,
sans sélection, sans résumé et dans les ter-
mes mémes des inferviewes.

crit ses notes sur mmitement de texte; en
les omniqanl selon la grille du guide d'en-
tretien, qui reprenait les gnmdw pbam
de I'itinéraire :

— avant 'arrivée du cablage : décision

de s'équiper, montage de Popémtion, dif-
fusion de I'information, etc. ;

— l'wrrivée du cablage : le chzmuet .
—I uuhsmon de I'installation cablée ; ap-
plications actuclles, impacts du cablage
sur organisation du travail, la formation,
elc. ;

— les attentes par rapport au futur.

L'équipe du ministére a transmis ses en-
tretiens & Argonautes, qui s’est chargé du
traitement de 1"ensemble de 1'information.
Ce traitement consiste & «éclaters tous les
entretiens pour les regrouper th théme par
theme. Le contenu de chague théme est
ensuite décrit, et ils sont articulés pour
aboutir & une analyse et une interpréti-
tion structurées.

Le travail mené pendant les deux jours de
formation initiale, I"implication des CMR,
ainsi que celle des responsables d'IS 2 et
de la mission Evaluation et Prospective;
ont permis la réalisation d’entretiens que
nous estimons étre de bonne qualité. Le
bilan du dispositif original d association
qui a été mis en oeuvre dans cette évalua-
tion est done positif. Il convient toutefos
d’en relativiser deux aspects, Le premier
estqu'il reste difficile pour le sociologue,

quetie que soit fa qualité de I'cntreticn réa-
lis€ et de sa transeripiion, de travailler sur
des données qu'il n'a pas lui-méme re-
cueillics. Le consultant externe doit donc
s"assurer de réaliser par lui-méme une part
suffisamment 1mportante du terrain, qui
lui garantira une bonne compréhension du
probléme, et facilitera son analyse des in-
formations qu’il n'a pas collectées person-
nellement. Cette condition, qui éait réali-
sée ici, nous semble u posteriori tout i fait
fondamentale pour garantir la qualité du
travail du consultant externe. Les entre-
tiens réalisés par I'interne ne peuvent étre
qu'un complément d'informations. Le
deuxieme aspect & relativiser concerne le
bilan & établir quant au transfert de com-

péiences proprement dit. 11 est probable
que fes CMR aient acquis des éléments de
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connaissance ot de savoir-faire | mais e
temps de formation est trop court pour
qu'ils puissent intégrer I'ensemble de la
démarche sociologique. I faudrait, pour
aller plus loin dans le bilan, recucillir I'avis
des intéressés eux-meémes.

3. LES CONCLUSIONS DE L'EVA-
LUATION

a) La présentation des résultats

Les résultats de I'enquéte ont fait "objet,
comme dans la plupart desétudzsquc nous
:énluom d’une premiére réunion dite de
sentation des résultats définitifs. La resti-
tution intermédiaire €t une étape délicate
pour le consultant exteme, Elle intervient
alors que I'ensemble de information n'est
pas dépouillé, elle nous oblige & une cer-
taine schématisation, et nous avons du mal
4 CC (Ue NOs «premidres impressions» ne
soient pas interprérées en wgrandes con-
clusions». Or nos «impressions», bien
qu’elles soient fondées sur une premiére
ébauche d'analyse, peuvent lors du trai-
tement détaillé de I'ensemble de I'infor-
mation étre plus ou moins fortement rela-
tivisées et nuancées. Le risque est donc
réel d’amener les commanditaires de
I"étude & des conclusions provisoires
inexactes. Cette réunion mtermédiaire a
toutefois 1'intérét de nous amener & con-
fronter nos premiéres interprétations a la
réaction de |'auditoire. Elle peut étre par
exemple 'occasion d'apporter d sutres
points de vue qui viendront nuancer |"ana-
lyse. Mais elle a surtout un double intérét

| pour les commanditaires de I"étude : d'une

part, ils obtiennent un «retours sur le ler-
rain réalisé, ot d'sutre part, ils s"assurent
que le consultant travaille et avance dans
ses résultats,

A la fin de notre étude, nous remettons en
général deux documents : un mpport
d'analyse, qui est le resultat de I'interpré-

o

tation «objectives de 1a réalité étudiée, et
une synthese, dans laquelle nous formu-
lons un ensemble de préconisations & par-
tir des principaux constats de 1'étude,

Les principaux résultats de "étude ont mis
en évidence le caractére non linéaire du
lien entre I'offte d'une innovation techno-
logique et son adoption. Nous avons mon- {T
tré par exemple, que les déclencheurs de |
la décision de mettre en ocuvre une opé-
ration de cdblage sont relativement mdé-l'
pendants des solutions que peut apponcr /
le ciblage informatique en lui-méme. Les ! O 4
contruintes des DDE liées i la saturation
de leur réseau téléphonique ou d la vétuste
de leurs réseaux électriques, ainsi que 1'op-
portunité du financement par 1'adminis-
tration centrale, sont les principaux fac-
teurs qui se conjuguent pour provogquer la
décision de cabler les batiments. Ainsi les
responsables des services déconcentrés
n'expriment que peu d’attentes précises
spécifiquement lides au ciblage, et n'ont
pas de vision claire du sens général que
I"administration centrale donne & son ac-
tion, en terme de modernisation du ser-
vice. Ce constat nous semble intéressaft
parce qu'il montre que la réussite d’un
projet, ici I'adoption de I'offre d'une
nouvelle technologie, ne demande pas
forcément que les différents acteurs, ici
I'administration centrale et les services
déconcentrés, aient la méme vision de
ce projet. Nous avons également montré,
i propos des impacts du ciiblage, que cer-
tains responsables s'appuient sur cette
nouvelle technologie pour engager une im-
portante restructuration de leur servige. Le
fonctionnement en réseau, qui rend possi-
ble le partage d’applications ou de don-
nées, leur permet de penser une nouvelle
organisation du travail, basée sur une
moindre parcellisation des tiches et une
plus grande polyvalence des agents, Un
chef de service peut ainsi, grice au ci-
blage, non pas éviter | 'absentéisme de ses
agents, mais au moins atténuer la pertur-
bation dans le travail qu'il engendre. Ce




- phénomene montre que Pintroduction
d’une nouvelle technologic est une oc-
casion pour les acteurs de se la
réapproprier pour créer une réponse

| «sur mesure» il leurs contraintes parti-

| culidres, I illustre & notre sens Uintérét
| de réfléchir a partir d'une observation
de la réalité plutot que d'un raisonne-

J ment normatif.

b) Les préconisations

| Les préconisations, pour nous, consistent
amobiliser les connaissances sequises lors
de I'enquéte sur les pratiques effectives
des scteurs, pour en abstraire des conseils

| d’action & mettre en ocuvre. L'objectif de
I"action est ici de créer les conditions de
ln généralisation de ln mise en place du
ciblage par les services déconcentrés, et
nous avons par exemple préconisé de com-
muniquer sur I'utilité et les utilisations
potentielles du ciblage, d'accélérer fa dif-
fusion des apphcanons nationales, ou en-
core de mettre au point des outils infor-
mlnqua destinés aux rcsponsablw de
services, outils qui seraient les vecteurs
de la sensibilisation de I'encadrement &
I'informatique.

Le statut des préconisations sc différen-
cie pour nous distinctement de celui de
I'analyse, dans la mesure ol le sociolo-
gue quitte son rdle d'observation et le prin-
cipe de la «ncutralité axiologiquen, pour
passer dans le registre de action. Mais
ce statut des préconisations est parfois
ambigu, car elles ne peuvent, venant du
consultant, qu'ére malgré tout «extéricu-
res» au systéeme d'action coneret. Or si
I"analyse compréhensive demande d"adop-
ter I'ensemble des points de vue des diffé-
rents acteurs, le passage a |"action, lui,
nécessite d'étre engagé dans un point du
systeme. Les préconisations du consul-
tunt ne peuvent done étre opérationnel-
les, @ notre sens, que si elles sont
réinterprétées par rapport i ln logique
' des acteurs du changement. Elles sont

au contraire inefficaces si les comman- \
ditaires de I’étude ou le consultant at-
tendent qu’elles soient applicables «tel- |
les quellesy,

Le travail réalisé avec le ministére nous a
paru, sur cet aspect de la réappropriation,
particulierement riche. Notre mpport éent
ct la synthése avaient é1€ remis prealable-
ment a la réunion de restitution orale. Ils
avaient donc pu étre lus par les membres
de "'instance d'évaluation, ce qui a per-
mis d'engager une discussion pour une
mise en oeuvre opérationnelle des recom-
mandations. Par ailleurs, un réel travail
de réappropriation de I’enquéte avait été
effectué par les responsables du projet
d’évaluation, qui a conduit & un «plan
dactionn. L'instance d’évaluation a ainsi
été chargée d'élaborer des p propositions
d'action & entreprendre dans fa mise en
oeuvre de la politique de ciblage. La pro-
duction de ces propositions a €t¢ organi-
sée autour de quam: théma dégages de
nos précomsauons

— I'explicitation des enjeux de la politi-
qucfcaNachcnScnirclccablagcct la
modernisation des services, communica-
tion sur I'utilité du cliblage, etc.) ;

— la redéfinition des procédures de cé-
blage (régles de maitrise d"ocuvre, de fi-
nancement, et planification des opéra-
tions) ;

— I"assistance technigue (certification des
matériels, redéfinition du positionnement
des CETE, ete.) ;

— l"assistance 4 la réorpanisation (ana-
lyse et évaluation de cas de réorganisa-
tion du travail pour capitaliser I'expé-
rience).

Les membres de |'instance d’évaluation
scmmdoncﬁmmengroupesdeua-
vail sur ces thémes | ils devaient produire,
pour I"étape suivante, un document expo-
sant la problématique du théme telle
qu'elle ressort de notre étude, leur posi-
tion par rapport & nos préconisations, et
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des propositions d'action (objectifs, plan
d’action, échéancier, moyens).

Le processus st en cours, 1l est trop tof et
il ne nous revient pas d*évaluer le dispo-
sitif global de 1'évaluation. Le fait que
notre étude ait ét¢ poursuivie par la mise

en ocuvre d'un travail de réflexion ¢t d'ac-
tion nous permet toutcfois d'établir un
bilan positif de la partie du dispositif qui
nous a concernée. Nous savons bien que
les etudes ne sont pas toujours suivies d'cf-
fets, ct aboutissent parfois assez directe-
ment dans un placard, Pourquoi |'une
«marchen et "autre pas ? La question reste
encore assez obscure pour nous, mais
denx conditions, réunies ici, nous sem-
blent nécessaires a Iefficacité de I"éva-
luation du consuitant externe ; d'une
part que les résultats de son étude ne
constituent pas un enjeu conflictuel trop
fort parmi les membres de instance
d’évaluation ; d'autre part que les com-
manditaires de I'évaluation aient un
pouvoir de décision au sein de 'organi-
sation, et soient effectivement les per-
sonnes qui vont agir conerétement pour
mettre en oeuvre le changement,

" s ‘aglt des “supports technlques " dans
les Cennves d'Etudes Technigues de I'Equi-
pement (CETE) et des correspondants
“ATEX" (Atelier Télécommunications Ex-
plaitation) dans Jes services déconcentrés.

* Notre competence de soclologues réside
dans ta fagon dintervoger la réalité puls de
Uinterprérer, et dany la mise en oeuvre des
méthodes powr y parvenir en fonction du pro-
bléme posé, ef cv, quelley qu'en soient ley
caractéristiques. “techniques . Nous sommes
ainsi amenés a ravailler sur des domaines
uussi divers gue la diarrkée de Penfant dans
le tiers-monde, les wsoges domestiques de
1'électricitd en France, la diffusion des logi-
viels d'aide au choix des matericls agrico-
les, ou le cablage des DDE, dont la wchni-
clté pewt dire parfoly pointue.

{_gs

BIBLIOGRAPHIE INDICATIVE:

- BAROUCH Gilles et CHAVAS Herve,
“O va la modernisation. Dix années de
modernisation de !administration d ‘Etat
en France ", Paris, L'"Harmattan, 1993,

- BEC Jacques, GRANIER Frangois,
SINGERY Jacky, “Le consultant ¢t le
changement dans la fonction publique ™,
Paris. L'Harmartan, 1993,

- COLLOQUE DE CERISY, "Le service
public ? La voie moderne ", Paris, L.'Har-
mattan, 1995,

- WARIN Philippe, “Les usagers dans
'évaluation des politiques publiques.
Ftude des relations de sevvice", Paris,
L 'Harmauan, 1993,

- Remarguons que la qualité n’existe pay en
soi ; les critéres de qualité varient selon los
situations et les normes propres a chagque
il e fessi /. Certaing ¢ fitai
res sevont par exemple attentifs a la iégiti-
mité univeryitaire du consultant, et se “ras-
sureront” sur sa quallté swivant e nombre
de ses publications | d ‘autres préféreront se
Sier au chiffre d'affaires de la sociésé et i sa
renommée dans le milleu des études.

* I est admis en effet que le métier de con-
ultant est soumis G une garantie de moyens,
Mads non o une garantie de résultats. Cette

“régle" a foutefols 618 remise en question
aiex Erats-Unis, prisqu ‘un productewr de les-
sive a conduit en proces la sociéte conyul-
tante qul hd avalt prédit au terme de 1'énede
et de la campagne de communication un gain
de X% de parts de marché qui n'a pas été
atieint.



