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Introduction


Juger, au sens de porter un jugement sur autrui, est une pratique familière. Tout au long de nos journées, nous consacrons du temps à émettre ou à recevoir des jugements de valeur. Le plus souvent sans instruction préalable et sans appel. Avec cette tendance bien française consistant à se situer plus fréquemment sur ce qui ne va pas que sur ce qui va bien. Dommage. Car, après tout, un compliment est aussi un jugement de valeur ; même le mutisme est souvent perçu comme tel.


Apprécier est différent. Certes, il s’agit de déterminer le prix, la valeur, que l’on attache à une chose, une activité, une personne… Mais le terme est en général connoté positivement : on fait cas de quelque chose, on reconnaît l’importance d’une idée ou d’un geste, on émet une bonne opinion sur un comportement ou une attitude, on exprime sa considération… Ainsi en va-t-il également d’estimer, par exemple, le prix, l’authenticité, l’ancienneté d’un objet, d’un tableau, d’une antiquité… Avec une nuance apportée à toute estimation a priori qui comporte évidemment de l’approximatif… Sauf à avancer un prix dans une stratégie de négociation.


Alors, évaluer ? Dans le langage courant, on ne fait guère de différence entre les mots qui précèdent ; ils sont souvent perçus comme synonymes. On évalue les risques de pluie avant de sortir. On fait, le soir, un petit bilan de sa journée. On se demande si l’on a été bon dans le traitement d’un dossier, la conduite d’un débat ou d’une négociation ; si l’on a été évalué à sa juste valeur à la suite d’un exposé, d’un cours ou d’une argumentation avec ses supérieurs hiérarchiques… Chacun d’entre nous s’interroge sur ses chances de réussite à un examen, à un concours. Chacun évalue régulièrement la capacité d’un collègue, d’un collaborateur, voire de son responsable hiérarchique, à mener à terme et à bien une mission délicate. On évalue aussi les rapports de force, les enjeux des acteurs dans une situation conflictuelle… C’est dire que l’on pourrait presque parler d’une évaluation permanente !


L’évaluation elle-même peut endosser bien des habits, voire s’y cacher.


Habituelle le jour, insidieuse au cours de nos insomnies, l’auto-évaluation constitue un acte de construction identitaire par excellence.


À condition qu’il ne soit pas biaisé par un excès de sévérité à son propre égard, ou par une culpabilité endémique.


Il n’en est pas toujours de même pour cette évaluation singulière, qui ne dit pas son nom, mais que l’on peut nommer le « regard d’autrui ». Un coup d’œil porté sur vos ongles, un scanning rapide qui va des chaussures à l’harmonie des couleurs de votre tenue… et vous voilà étiqueté. Une femme et un homme se croisent, et tout est dit, sans même prononcer un mot. À l’image de cette petite poésie lue dans le métro : « Des visages sans visages, dévisagent cent visages ; Des visages s’envisagent »1… Il faut aussi parler du « regard du chef » qui peut être chaleureux, porteur de reconnaissance, encourageant, ou glacial, lourd de non-dits, de sous-entendus, potentiellement perçus comme autant de signes de pouvoir, d’un possible désaveu, voire d’une tempête proche…


Cela dit, et le Larousse ne s’y trompe pas, l’évaluation dans un contexte professionnel se veut beaucoup plus précise, « implique une approche des faits plus rigoureuse, met en œuvre des procédures formalisées. L’évaluation est une mesure, à l’aide de critères déterminés : elle mesure l’activité et l’efficacité (…) et propose des améliorations », affirme le dictionnaire.


C’est effectivement dans le registre de l’évaluation dans un contexte professionnel, qui cependant dépasse de loin la mesure, que cet ouvrage se situe. Quelle imprudence, dans le contexte de crise actuel, où les dérégulations dans tous les domaines ont fait disparaître nombre de nos balises, de nos références, de nos repères ; au risque de perdre toute croyance et tout sens de la mesure. Les fluctuations des prix, liées aux promotions successives ou aux spéculations effrénées ne permettent guère de savoir ce qu’est le juste prix. Et induisent des drames sociétaux, parfois catastrophiques dans les pays en développement lorsque les denrées de première nécessité deviennent inaccessibles. Ces dernières années, la forte tendance à déconnecter les prix du marché des coûts réels de production, même et surtout quand ils baissent, nous conduit en outre à ne plus vraiment savoir quelle est la juste valeur des choses. Et, à terme, les valeurs auxquelles on peut se référer pour conduire nos vies… Ou contribuer à éclairer celle des autres.


Alors pourquoi un nouveau livre ?


« Quoi, encore une publication sur l’évaluation ? », nous direz-vous. Cela fait plus de cinquante ans qu’on en parle. Tout a déjà été dit, écrit, enseigné, débattu ! Que peut-on encore apporter d’autre que des redites ou des plagiats ? Nous voulons précisément nous interroger sur le mystère du caractère éternel, ou plutôt intemporel, des réflexions sur les pratiques, les finalités, les acteurs et les faces cachées de l’évaluation. Nous souhaitons rechercher les raisons, alors que tout semble avoir été déjà exprimé, qui font que l’on s’interroge toujours sur ce qu’il convient de faire. Nous nous questionnons, à partir de constats simples : pourquoi les administrations, les grandes institutions, les ministères ont tant de mal, malgré l’abondance de textes législatifs et réglementaires, à passer de la notation à une évaluation aussi prônée que contournée ? Ou bien : pourquoi l’évaluation des politiques publiques, prônée par l’OCDE, est désormais confiée, en France, au Parlement, et si difficile à réaliser malgré les promesses faites ? Ou encore : pourquoi tant de lois, parfois encore dépourvues de décret d’application, se voient remplacées par de nouvelles lois, sans que l’on ait toujours pris le temps d’en évaluer la portée, les enjeux et les impacts réels au regard des intentions premières – mais aussi les risques de doublons et, surtout, la complexité de leur mise en œuvre et les éventuels dommages collatéraux qu’elles peuvent induire ?


Le bulletin des lois de la République française pesait 800 grammes à la fin du XXe siècle ; il pèse 5 kg aujourd’hui ! Mais nul n’est censé ignorer la loi ! Nemo censetur ignorare legem. Sans parler des sociétés internationales de notations des établissements financiers et des États ; ou de l’évaluation du pronostic vital par un médecin, celle du bien-être et du bonheur ! Nous serions dans l’actualité mais en changeant de registre.


Bref, nous souhaitons comprendre et vous aider à comprendre pourquoi l’on constate encore tant d’écarts entre un discours sur l’évaluation des personnes et des organisations aussi ancien, stabilisé, parfois politiquement correct, parfois incantatoire, et les activités de terrain, qui se situent très en dessous de ce que l’on préconise. Nous avons le projet de contribuer à restreindre ces écarts en comprenant mieux leurs raisons d’être.


Les idées reçues, les présupposés ne facilitent pas la mise en place et la valorisation d’une réelle ingénierie de l’évaluation dans tous les domaines… D’autant que notre pays souffre depuis longtemps d’une réelle allergie à tout ce qui vise une transparence démocratique, sur la mise en œuvre réelle de nos engagements et de nos promesses, sur la plus-value apportée par nos activités, ou encore sur la corrélation entre contribution et rétribution, au sens large du terme bien sûr.


Cette préférence culturelle est suffisamment délicate pour que l’on n’en parle pas davantage ! Car évaluer, chez nous, est trop souvent compris comme contrôler, contrôler comme juger, juger comme sanctionner. Alors que l’on pourrait voir aussi dans l’évaluation une occasion de mesurer et de faire connaître ses compétences et ses habilités, de prendre conscience de ses potentiels, de révéler des possibles, de régler des problèmes récurrents, voire se rapprocher d’un futur souhaité, que l’on n’ose peut être pas encore exprimer.


Proposer un nouveau livre, c’est fournir l’occasion de porter un regard décalé sur l’évaluation et, pourquoi pas, de contribuer à développer une saine et véritable culture de l’évaluation. Une évaluation considérée comme un processus à part entière et comme une activité intermédiaire au service d’autres fins, qu’elles soient explicites ou implicites, connues de tous ou de quelques initiés. Une évaluation qui n’oublie pas les craintes, les anxiétés, les fantasmes qu’elle peut toujours susciter, mais qui sait les exorciser et les dépasser. Une évaluation qui se met à sa juste place au sein de projets individuels et collectifs qu’elle a pour mission de servir.


En un mot, une évaluation qui s’inscrit explicitement dans le registre de l’humain.


L’évaluation n’est jamais une démarche neutre. Elle peut même constituer un enjeu humain important si elle contribue à changer positivement les rapports entre les évaluateurs, les personnes ou les groupes sociaux directement ou indirectement concernés par l’évaluation, y compris les financeurs et les décideurs, dans les rapports qu’ils entretiennent avec leur institution. L’évaluation n’est utile que si elle est acceptée ; elle n’est véritablement acceptée que si elle est transparente et si elle prend sens auprès de tous ceux qu’elle implique : avant, pendant son déroulement et après. Et même longtemps après… Car une bonne évaluation relève aussi du développement durable ! C’est pourquoi il serait dangereux de croire que les systèmes et processus d’évaluation sont indépendants des courants de pensée, des systèmes de valeurs, des idéologies que portent tout autant leurs commanditaires, les personnes concernées et celles qui en exploitent les résultats. Nous n’en sommes pas exempts !


Proposer une culture de l’évaluation, c’est aussi reconnaître comme normales et traitables les difficultés objectives qu’elle peut rencontrer, accepter et dépasser les représentations négatives qui peuvent la plomber, et prendre en compte les mécanismes de défense qu’elle ne peut que susciter de part et d’autre. Légitime défiance !


Ce n’est pas parce qu’une opération paraît difficile qu’il ne faut pas la réaliser. Savoir ce que l’on veut, prendre position dans les controverses que l’évaluation soulève, anticiper sur les éventuelles difficultés font complètement partie des démarches d’évaluation considérées dans leur globalité. À deux conditions toutefois.


La première est de pouvoir disposer jusqu’au bout des moyens nécessaires. L’évaluation coûte du temps et de l’argent. Elle dérange. Elle a des effets en retour sur les dispositifs ou les systèmes qu’elle évalue. Elle peut nécessiter l’engagement d’actions complémentaires qui ne se révéleront qu’en cours de route. Avec le risque que l’évaluation n’en vienne à coûter plus que ce que peuvent rapporter ses effets. Aussi faut-il que les prescripteurs et utilisateurs de l’évaluation en soient bien conscients, qu’ils s’engagent pleinement dans cette voie. Et qu’ils accompagnent l’évaluateur dans sa démarche et dans l’exploitation de ce qu’elle révèle.


L’évaluation n’est jamais un objectif en soi ; mais elle tire le fil de tout le reste. Il faut avoir les moyens de la faire correctement et le courage de la mener à bien. La hiérarchie reste toujours partie intégrante de ce que l’évaluation est censée faire connaître ; ne serait-ce que parce qu’elle prend des décisions concernant les objectifs, l’affectation des ressources, les marges d’initiatives et de créativité, les rétributions liées aux contributions et la qualité de vie au travail.


La seconde condition est de considérer que l’évaluation est l’affaire de toutes les parties prenantes de l’action. Cela se traduit souvent par un cahier des charges négocié et servant de référent au pilotage de l’évaluation. Cela pose également la question de la position, du statut et de la qualification du ou des évaluateurs. Plus l’évaluation dépasse le stade du constat pour aller vers l’analyse et l’interprétation des résultats, plus les enjeux sont grands et plus la légitimité de l’évaluateur est nécessaire. Sa position, en intériorité ou en extériorité de l’organisation concernée, constitue un choix important.


Le statut que l’on accorde à l’évaluateur ou à l’instance d’évaluation est tout aussi important. La crédibilité de ce qui est dit au terme de l’évaluation est autant fonction de l’autorité de celui qui l’a commanditée, que de l’autorité et de la légitimité de celui qui la conduit : autorité technique, issue de l’expérience de l’évaluateur dont découle l’aptitude à élaborer et à négocier des référentiels et des procédures. Autorité stratégique, liée à sa compréhension des rapports entre les acteurs, de leurs jeux et enjeux, à sa capacité à monter des dispositifs partenariaux et à sa lucidité vis-à-vis de ce qui se dit et se décide. Légitimité, enfin, dès lors que l’on sait et que l’on accepte de dire qui juge le juge, et sur quoi.


C’est dans ce décor que prend place cet ouvrage. Il est le fait de personnalités d’origines, de formations, de parcours et de talents très divers ; avec cependant comme point commun d’être directement impliquées dans les domaines abordés dans cet ouvrage. C’est dire que nous ne nous situons pas ici dans l’esprit d’un manuel de formation. Nous souhaitons nous référer au maximum à nos expériences pour mieux aider le lecteur à comprendre ce qui se joue derrière ce qui se fait.


Ce livre repose sur un double choix. Soucieux d’abord de nous rapporter à des pratiques et à du concret, nous choisissons de nous intéresser plus spécialement au monde des entreprises et des administrations publiques. Nous cherchons, dans cet univers, à décrire le visible mais aussi à faire émerger les non-dits, les cheminements de la pensée, les émotions et les faces cachées de cette démarche à la fois ambivalente et indispensable qu’est l’évaluation.


Nous voulons, en outre, offrir une vision large et illustrée des domaines, des questions et des pratiques que l’on rencontre en matière d’évaluation. Non seulement selon le questionnement classique : évaluer qui ? avec quelles finalités ? quels acteurs ? quels outils ?… Non seulement en termes de champs, de référents, de processus, de méthodes, de finalités et de résultats. Mais en questionnant aussi les valeurs, les mythes, les croyances ou les idéologies qui fondent ces démarches, au sein de leurs environnements. Sans oublier les rapports à double fond entre les évalués, les évaluateurs et ceux qui évaluent ces derniers.


Cet ouvrage n’est pas un ouvrage universitaire ; les propos tenus ici s’appuient à la fois sur nos propres expériences et sur des entretiens, des observations, des recherches spécifiques. Ils ne prétendent en aucun cas relever d’un travail de chercheurs. Pour rendre l’ouvrage plus agréable à lire, il est ponctué de récits, de citations, de photographies, de schémas et de quelques dessins. Car nous sommes convaincus que le sérieux s’accommode de l’humour et de clins d’œil et que les images ou les métaphores peuvent faciliter et enrichir la transmission, le partage de la pensée et le passage à l’action.


Ce livre comprend à la fois des chapitres thématiques et des repères pour baliser un parcours structuré. Soyons plus précis. Le livre débute sur une histoire à plusieurs voix ; un peu comme les livres vivants qui se croisent et se recroisent à la fin du film de Truffaut, Fahrenheit 451. Chaque fragment d’histoire renvoie, directement ou indirectement, aux autres, tout en ayant sa vie propre. Chacun est affublé d’un titre, parfois provocateur, mais qui rappelle l’intention première du rédacteur. La présentation est linéaire mais comment faire autrement ? Si ce n’est que l’on peut évidemment entrer dans cette partie par chacune de ses quatorze portes.


L’évaluation est partout, depuis l’enfance et dans tous les domaines. À la fois diagnostic et pronostic, elle pose de manière lancinante des questions qui, de près ou de loin, interrogent sur le devenir dans ce qu’il a de plus intime. Dès lors, si l’on dépasse les effets pervers de la manie d’évaluer, c’est un processus dans lequel on peut renaître à chaque fois plus grand et plus fort. Pour en savoir davantage, poussez la porte A sur laquelle vous lirez : Evaluationmania, une ardente obligation d’évaluer.


La porte B, Sens ou contrôle (des raisons et déraison d’évaluer), nous conduit à une réflexion sur le sens même de l’évaluation. Est-il déraisonnable d’évaluer ou bien avons-nous de multiples raisons d’évaluer ou d’être évalué ? Entre raison, bonnes raisons et déraison, la boussole est à trouver pour faire la bonne lecture de la carte et du chemin parcouru, pour garder le cap en faisant régulièrement le point, pour s’adapter aux conditions qui changent et infléchir doucement ou plus brusquement le parcours ou notre manière de procéder.


Porteur d’un tel lot d’enjeux et de symboles, l’acte d’évaluation ne peut laisser indifférent. Il génère une quantité d’idées reçues, de représentations, d’images – souvent négatives –, de procès d’intention… autant d’expressions – naïves ou intuitives – de la tension entre attraction et répulsion que cette pratique suscite. C’est en passant par la porte C que l’on s’interrogera sur les idées reçues : que nous apprennent-elles pour durer si longtemps ?


En matière d’évaluation, on a tendance à naviguer entre le réel, l’imaginaire et les idéologies (porte D). Les racines profondes et lointaines de ces représentations se nourrissent de mythes fondateurs avec lesquels l’évaluation entretient des liens symboliques. Du mythe de la caverne de Platon à la chute d’Icare, en passant par la contemplation de Narcisse, l’approche de la mesure, de la vérité, de la connaissance de l’autre ou de soi, peut nous faire oublier nos limites et nous entraîner à commettre le péché de dé-mesure : les dieux sauront-ils nous pardonner ?


Entre précision et incertitude, il faut savoir raison garder. Pour se protéger contre la démesure, contre les fantasmes collectifs ou personnels qui hantent l’évaluation, on tentera de la conduire rationnellement. La mesure et ses outils peuvent et doivent nous y aider. Ils ont toutefois leurs propres limites, et la mécanique quantique nous apprend qu’il y a toujours un prix d’incertitude à payer dans la recherche d’une plus grande précision. Les mythes ne se laissent pas expulser si facilement !


La porte F de cet ouvrage s’ouvre sur L’éloge de la fuite : la peur est-elle bonne conseillère ? Cette peur, parfois intense, que l’évaluation peut faire naître, génère toutes sortes de conduites d’évitement, d’actes manqués, de manières diverses de fuir. Système de défense efficace dans l’instant, la fuite risque toutefois de rendre les lendemains encore plus difficiles qu’hier ne le fut.


Évalue-toi toi-même ! (porte G) : l’auto-évaluation préalable ou concomitante est en effet la première garantie contre les déviances possibles et la première source d’apprentissage et de développement. Avant que les autres ne me disent « ce que je vaux », ne puis-je d’abord me le dire à moi-même ? Nécessaire lucidité, mais aussi distanciation, plus difficile à atteindre qu’il n’y paraît, et qui pose la question philosophique : « Je peut-il être un autre ? »


Celui qui fait le pari de se prêter à l’évaluation et d’en tirer profit doit cependant, pour y parvenir, prendre le risque de se dénuder, au moins partiellement, et de livrer de l’information sur lui-même. Cet effort pour « parler vrai » nécessite une confiance dans l’évaluateur mais aussi une forme de réciprocité dans l’échange. L’art de l’investigation qui se joue aux frontières du professionnel, du personnel et de l’intime conduit, en quelque sorte, à se mettre à nu pour approcher l’invisible de l’activité humaine. Vous cherchez comment faire ? Poussez la porte H qui vous fait un clin d’œil : déshabillez-moi oui mais pas tout de suite pas trop vite… !


La déontologie, les valeurs sont, bien entendu, convoquées dans l’acte d’évaluation. Ombre ou lumière, l’intention, bienveillante ou malveillante, jaillit à tout moment de la pratique du renvoi d’image et des signes de reconnaissance, entre évaluateur et évalué. Voire, dans quelques rares cas juridiquement répréhensibles, de la volonté de transformer cet instrument de progrès en instrument de harcèlement. L’évaluateur peut s’avérer ange ou démon envers celui qui accepte ou subit ce pouvoir (porte I).


L’angoisse de l’évaluation n’est pas l’apanage de l’évalué. L’évaluateur gère également son lot d’inquiétudes et de stress : souci d’équité sans doute, mais aussi crainte que sa réputation ne soit altérée aux yeux des autres. Dans les méthodes d’évaluation dites « à 360° », l’évaluateur reçoit l’ensemble les images que son univers professionnel – collaborateurs, hiérarchie, collègues ou pairs – lui renvoie. Dans ce jeu des miroirs, l’évaluateur peut se retrouver dans la position de l’arroseur arrosé (porte J).


Note de gueule : comment ne pas se voiler la face ? Derrière cette porte K, le lecteur l’aura compris, se cache la vaste question dont la solution est censée être le remède à tous les maux que nous évoquons : comment répudier la subjectivité au bénéfice de l’objectivité dans la pratique professionnelle de l’évaluation ? La note de gueule, c’est bien sûr l’effet de toutes les discriminations conscientes ou inconscientes dont les évaluateurs peuvent être porteurs ; c’est le produit, sans doute, de l’incapacité des organisations à produire des référentiels pertinents, mais c’est aussi et peut-être surtout la conséquence des tendances de chacun à vouloir influencer l’autre pour qu’il lui ressemble.


On le sait, on le sent, depuis le début de notre réflexion, la morale, les valeurs, la motivation nous attendent à tous les coins de rue de notre parcours réflexif. Et voici que nous ne pouvons plus éviter la question en suspens depuis un grand moment : que faut-il évaluer, et donc reconnaître : l’effort ou l’effet ? Le choix n’est-il pas cornélien ? Surtout lorsque l’on complique la question en parlant d’efficacité, voire d’efficience ? La porte L, apparemment réservée à la technique, donne en fait accès aux finalités réelles de l’évaluation.


Mais évaluateur et évalué ne sont pas seuls au monde ; ils se situent dans un contexte bien prégnant et éminemment concurrentiel. Ce contexte impose de passer d’une évaluation en valeur absolue – où seuls les attendus servent de référence – à une évaluation en valeur relative permettant de trier, de classer, de hiérarchiser des individus ou des entités entre elles selon le modèle d’une courbe de Gauss. Être évaluateur ne peut, dans ces conditions, avoir de sens qu’en préservant ce qui est véritablement producteur de valeur ajoutée, c’est-à-dire la meilleure connaissance de soi (individu ou entité) de ses capacités, de ses potentiels et de ses voies de développement (porte M).


Reste la porte N… Poussez-la : vous abordez un espace-temps qui dépasse largement l’évaluation en la replaçant dans une cinquième dimension qui relève de la complexité. Ce serait si simple d’évaluer, s’il s’agissait simplement de rencontrer un collaborateur pour faire, avec lui et en toute quiétude, le bilan du passé récent, et d’en tirer les leçons pour l’avenir proche. Mais nous sommes loin du compte. Parce que les objectifs des uns sont les moyens des autres, chaque niveau d’évaluation prend place dans un niveau plus large au sein d’une construction dont on voit mal les limites. Bien plus encore, l’acte même d’évaluer suscite des modifications, parfois invisibles, des structures et des groupes sociaux dans lesquels elle prend place. Du compliqué, on s’inscrit peu à peu dans un complexe qui s’auto-construit et qui se transforme constamment. C’est là que les choses se compliquent !!!


L’intention principale de cette histoire à plusieurs voix est de susciter ou d’alimenter la réflexion, de soulever des interrogations, d’ouvrir des débats en déclinant la notion d’évaluation sur des registres différents, tout en prenant soin de faire alterner situations vécues et prises de recul, sans dogmatisme ni prescriptions, mais avec quelques conseils. Car, comme nous l’avons dit, ce livre n’est ni un traité, ni un manuel, ni un dictionnaire… ni une encyclopédie. Et si l’on peut être surpris par ce qui apparaît comme des dérives humoristiques, à commencer par les situations saisies au vol par le dessinateur, il faut y voir la volonté de colorer, à travers ces croquis, des moments de vie et des ressentis parfois intenses.


Après avoir esquissé cette histoire, il paraissait nécessaire d’y mettre de la couleur, en évoquant plus directement les mots, la démarche et la conduite de l’évaluation considérée comme une œuvre. D’où l’usage métaphorique de la palette du peintre.


Outre l’appellation d’un vin de Provence ou d’un plat traditionnel de brasserie, c’est une petite quarantaine d’objets ou d’instruments qui surgissent des dictionnaires lorsque l’on s’interroge sur ce qu’est une palette. Cela va de l’instrument de bois avec lequel les maîtres d’école frappaient dans la main des enfants pour les punir à des touches de la gamme naturelle du clavier ou à la cavité qui se trouve à chacune des pattes postérieures des abeilles pour recueillir le miel en passant par l’écuelle dans laquelle on reçoit le sang de ceux que l’on soigne. Sans oublier, évidemment, le bien connu prolongement du troussequin dans les selles de cavalerie légère ! Paletter ? Le verbe existe, qui signifie aplatir l’extrémité de la hampe d’un hameçon ou rationnaliser une manutention.


L’usage que nous faisons de la palette se veut plus poétique. Il repose évidemment sur une libre réplique d’une plaque de bois ou de porcelaine (… ) de forme ovale, sur laquelle les peintres placent leurs couleurs.


Six palettes évoquent six principaux groupes de questions alimentant la construction d’un processus ou d’un système d’évaluation. Pouvant paraître naïve à certains égards, cette image du peintre et de sa palette rappelle pourtant que l’évaluation est essentiellement une activité humaine, un métier, voire un art. Le sens qu’on leur attribue peut la faire varier du vert de l’espérance au noir du doute sur soi.


La première palette met les mots en valeur, en commençant par l’acte d’évaluer. Il est en effet nécessaire de connaître et de partager la signification des termes utilisés communément, puis de s’interroger sur les interprétations et les non-dits que cet acte peut masquer. Bien sûr, un tel exercice est périlleux ; il peut faire surgir des critiques, susciter des controverses, mettre au jour des lacunes. Il a au moins le mérite d’exprimer ce que les auteurs du livre entendent lorsqu’ils parlent d’« évaluation ».


L’interrogation sur les finalités vient sur la deuxième palette. Car ce sont les finalités – et non seulement les objectifs fixés – qui donnent vie et sens à toute évaluation. L’homme fait la différence, disent certains. Ainsi seront par exemple évoquées des perspectives de développement, de progrès, de reconnaissance des personnes, ou d’évaluation formative…


La troisième palette invite à réfléchir aux objets de l’évaluation : d’une part, tout ce qui touche à la personne, qu’il s’agisse de ses activités, de ses performances, de ses relations aux autres ou de ses potentiels ; d’autre part, ce qui concerne la vie des groupes et des équipes de travail et les contributions à la dynamique et à la performance collective.


La question centrale des référents est posée sur la quatrième palette. Parce qu’ils spécifient les attendus et fixent les degrés d’exigence dans toute évaluation, ils viennent en premier et sont incontournables. Sans référent, pas d’évaluation digne de ce nom !


Cinquième palette : les démarches et les outils. Si les finalités de l’évaluation ne sont pas servies par des démarches et des outils pertinents, adaptés aux situations professionnelles, elles risquent fort de devenir des illusions, voire des désillusions.


Il faudrait plus que la sixième palette pour dépeindre les relations interindividuelles au sein de cette activité singulière qu’est l’évaluation. C’est pourtant dans la façon de créer, de conduire, de nourrir ces relations que se joue la prise de conscience des enrichissements qu’elle peut apporter.


Voilà ce que nous pouvions dire en introduction à cet ouvrage. Si vous en êtes arrivés à ce point sans avoir refermé le livre, c’est probablement que vous envisagez de vous engager sur le parcours aventureux qu’il vous propose. Nous souhaitons que ce cheminement se déroule dans un paysage où l’on peut, à tout instant, cueillir et goûter des fruits de toutes natures et de toutes couleurs ; ou les ignorer en les laissant simplement mûrir. À vous de choisir. Bon voyage dans le monde de l’évaluation !


 


 


1.  Lauréate en 2009 du concours « un regard, un sms ».











PREMIÈRE PARTIE


Esquisse d’une histoire à plusieurs voix…


Quelques récits de vie ou de rêves pour donner à réfléchir


Les auteurs, à travers récits et conseils, vous invitent à un parcours guidé à la fois par la fantaisie de leurs émotions ou de leur inspiration et par la logique des questions que ne manque pas de poser la pratique généralisée – voire despotique – de l’évaluation.


Les noms que portent les chapitres, porte « A », « F » ou « N », comme dans les annonces d’aéroport, sont une invitation au voyage et vous proposent de construire votre propre chemin dans la forêt luxuriante des expériences, des connaissances, des préceptes que recèle la riche notion d’évaluation.


À chacun sa voix. Nous n’avons pas décelé de contradictions majeures entre nous et le visage de l’évaluation que finit par décrire cet ensemble de représentations nous semble au total reconnais-sable et équilibré. Mais, ici ou là, certains propos peuvent se trouver en dissonance ou en écho. N’y voyez pas une incohérence d’auteur mais la diversité des points de vue, des histoires, des fantasmes de plusieurs auteurs qui ont eu le désir de parler vrai plus que de parler homogène.


Comme dans la pièce de Pirandello, un tel récit demeure toujours « en quête d’auteur » et les meilleurs auteurs qui puissent se trouver seront les lecteurs qui ajouteront, en contrepoint à cette « histoire à plusieurs voix », leurs propres expériences, craintes ou interrogations à propos de l’évaluation.












Porte A    


Évaluation mania


Une ardente obligation


[image: image]


Eulalie vient de naître. À peine a-t-elle poussé le premier cri qui libère ses poumons que commence, en même temps que sa vie sociale, la saga de l’évaluation :


– « Bonjour Eulalie », dit son père.


– « C’est un beau bébé », affirme l’infirmière après pesée et mensuration.


Et au père un peu inquiet qui pose au médecin la question : « Tout va bien ? », l’obstétricien répond d’un ton sérieux et chaleureux à la fois : – « Soyez tranquille, elle est parfaitement normale. »


Tous ces personnages, chacun à leur place, viennent d’accueillir la nouvelle née, par des actes hautement symboliques d’évaluation qui portent à la clé un pronostic vital.


Le jour où ses parents ont choisi le prénom d’Eulalie, ils lui ont, peut-être sans le savoir, créé une obligation de résultat ; car Eulalie signifie « celle qui parle bien ». De beauté, il n’est peut-être pas encore question, mais les indices de prospérité physique et mentale sont sans doute les plus grands signes de beauté attendus d’un enfant ; quant aux propos du médecin, ils apportent au besoin d’assurance des parents la caution de l’expert qui sait évaluer tous les paramètres de bon fonctionnement de ce tout jeune organisme.


La vie d’Eulalie va se poursuivre, et l’école, ses parents, ses copains lui apporteront chaque jour les signes d’une évaluation plus ou moins maîtrisée ou plus ou moins sauvage (qui ne mériterait d’ailleurs pas le nom d’évaluation). Du : « T’es même pas cap… » au : « Peut mieux faire » en passant par le : « C’est moyen », elle éprouvera, à chaque fois, ce petit pincement au cœur qui précèdera la rage de vaincre, le désir de fuir, ou le retour à un pari tranquille sur l’avenir. Chaque évaluation est un peu une question de vie ou de mort et tout évalué qui reprend son chemin après ces moments où le temps suspend son vol doit renaître à la vie.
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