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TEXTE

L’au teur re mer cie cha leu reu se ment Oli vier Garro et toute l’équipe en charge du
dé ve lop pe ment de Fran co mé trie pour les don nées trans mises dès juillet 2018,
ainsi que les deux éva lua teurs de l’ar ticle pour la per ti nence et le ca rac tère
construc tif de leurs cri tiques.

Au cours des an nées 1980, dé si rant ac croître l’ef fi cience des ser vices
pu blics, les pro mo teurs du nou veau ma na ge ment pu blic (NMP)
mirent en exergue l’éva lua tion des po li tiques pu bliques (EPP) (Per ret,
2001 ; Bezes, 2005 ; Gori et Del Volgo, 2009 ; Bezes et al., 2016). L’opé‐ 
ra tion ren con tra un réel suc cès, l’EPP étant dé sor mais le «  thème
obli gé de tout dis cours ré for ma teur » (Per ret, 2008). Le NMP s’ap puie
sur une EPP spé ci fique, qua li fiée dans cet ar ticle de man da taire. Pour
les pro mo teurs de l’EPP man da taire (EPPM), ce contrat qu’est le man‐ 
dat est au fon de ment de toute dé mo cra tie mo derne. Un pre mier
man dat, élec tif, lie les élec teurs au pou voir po li tique choi si pour
mettre en œuvre le pro gramme dé taillé, chif fré, pro mis. Un se cond
man dat, opé ra tion nel ou d’exé cu tion, lui suc cède. Ce contrat est
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passé entre le Po li tique man dant (man dant, prin ci pal en an glais) et
des opé ra teurs man da taires (agents), pu blics ou pri vés, lu cra tifs ou
non, sou mis à une stricte obli ga tion de «  red di tion des comptes  »
(Joan ni dès et Jau mier, 2013) ou « re de va bi li té » (Bezes, 2005 ; Bezes et
al., 2016). L’EPPM se fo ca lise sur ce der nier man dat.

Mal gré sa co hé rence concep tuelle, l’EPPM a fait l’objet de nom‐ 
breuses cri tiques (De leau et al., 1986 ; Per ret, 2008 ; Gori et Del Volgo,
2009 ; Bezes et al., 2016). À notre connais sance, toutes concernent sa
mise en œuvre au ni veau na tio nal (CAE, 2013). Men tion ner l’EPPM
dans le cas d’ins ti tu tions in ter na tio nales sus ci te ra bien des doutes.
Leur exis tence ne re pose pas sur des man dats élec tifs ou d’exé cu tion,
mais sur la vo lon té d’états de co opé rer. Vou loir in té grer l’EPP dans
une «  com mu nau té or ga nique  » (Sen ghor, 1993, 133-144) comme la
Fran co pho nie fera même dres ser bien des oreilles. Ses prin cipes, tels
qu’af fir més par Léo pold Sedar Sen ghor (1906-2001) et re pris par la
Charte de la Fran co pho nie (OIF, 2005), ne sont- ils ca rac té ri sés par des
ca té go ries com plè te ment étran gères à l’éva lua tion (Garro, 2018)  ?
Com ment un spé cia liste de l’EPPM pourrait- il prendre en consi dé ra‐ 
tion ces idées clefs de la Fran co pho nie que sont la contin gence his to‐ 
rique (la place du fran çais dans le monde due à l’his toire co lo niale de
la France), les va leurs cultu relles hu ma nistes ou en core le dia logue ?
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Si les termes de la Fran co pho nie n’ont rien à voir avec l’EPPM, faut- il
pour au tant bou ter l’éva lua tion hors de cette ins ti tu tion ? La ré ponse
dé pend de notre concep tua li sa tion de l’éva lua tion. On peut ad mettre
que la « dé marche éva lua tive » (De leau et al., 1986) prend des formes
va riées, l’EPPM n’étant qu’une va riante parmi d’autres. De la sorte,
une EPP adap tée au contexte fran co phone peut être pen sée et pra ti‐ 
quée. Fort de ce pos tu lat, nous ébau che rons dans cet ar ticle un cadre
concep tuel utile à cet effet. Ce ré fé ren tiel pré ci se ra ce qu’est l’éva lua‐ 
tion com mu nau taire, une va riante de l’EPP sus cep tible d’in té res ser
les ac teurs de la Fran co pho nie. Pour illus trer ce cadre, nous nous ap‐ 
puie rons sur l’exemple d’un outil d’éva lua tion com mu nau taire,
« Fran co mé trie  » (Garro, 2018), pro to ty pé au pre mier se mestre 2018
par l’Ins ti tut In ter na tio nal pour la Fran co pho nie (2IF). Fran co mé trie
re groupe dif fé rents in di ca teurs de l’en ga ge ment fran co phone des
membres de l’Or ga ni sa tion In ter na tio nale de la Fran co pho nie (OIF).
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Cet ar ticle sera struc tu ré comme suit. La pre mière sec tion pro po se ra
une brève his toire de l’éva lua tion des per for mances  ; elle mon tre ra
que ces termes n’ont pas at ten du le NMP et l’EPPM pour être uti li sés
ou dé fi nis. Sera en suite pré sen tée cette forme d’éva lua tion ser vant
au jourd’hui de ré fé rence à toute EPP. L’EPPM ayant des li mites, la
troi sième sec tion es quis se ra un cadre concep tuel de l’EPP se vou lant
le plus large pos sible. Ce ré fé ren tiel per met tra d’ap pré hen der la fonc‐ 
tion de l’éva lua tion, son contexte et sa pro cé dure ty piques. L’en‐ 
semble sera dé cli né dans deux cas dif fé rents, à sa voir celui de l’EPPM
et celui de l’éva lua tion com mu nau taire. Une fois le cadre concep tuel
posé, la qua trième sec tion pré sen te ra Fran co mé trie en sui vant les pas
de ses concep teurs, avant de cri ti quer cet outil avec les élé ments ap‐ 
por tés en troi sième sec tion.

4

I. Une brève his toire de l’éva lua ‐
tion
Selon une croyance bien éta blie, l’éva lua tion vien drait de l’uni vers de
l’en tre prise et se rait ré cente en ma tière pu blique ou po li tique. Rien
n’est plus faux. Dans leur vo lon té ra tio na liste sys té ma tique, les in gé‐ 
nieurs éco no mistes fran çais du dix- neuvième siècle avaient déjà
concep tua li sé et mis en œuvre une EPP fon dée sur une es ti ma tion
des coûts et des bé né fices de dé ci sions éta tiques prises en ma tière
d’in fra struc tures (Per ret, 2001  ; Erkel- Rousse, 2014  ; Was mer, 2014  ;
Bezes et al., 2016).
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L’éva lua tion de per for mance as so cie deux termes d’un usage an té‐ 
rieur à l’avè ne ment du NMP et de l’EPPM. Le pre mier, déjà pré sent la
lit té ra ture fran çaise du dix- neuvième siècle, ren voie à l’ap pré cia tion
(Gori et Del Volgo, 2009), au ju ge ment d’une qua li té, d’une quan ti té,
d’une va leur, etc., d’une per sonne ou d’une chose. Le se cond mot
vient de to per form, un verbe an glais aux ac cep tions mul tiples si gni‐ 
fiant  : faire, réa li ser, mon trer, réus sir, sur mon ter une épreuve, etc.
(Jacot, 1990). Mal gré l’an cien ne té de ces deux mots, notre façon de
pen ser l’éva lua tion de per for mance s’ap puie, il est vrai, sur deux
concepts phy siques et ma thé ma tiques assez ré cents. Le pre mier, qui
date des an nées 1920-1930, est celui d’in for ma tion. Le se cond, celui
de contrôle, a été éla bo ré dans les an nées 1940 par Nor bert Wie ner
(1894-1964), le père de la « cy ber né tique » (Wie ner, 1948).
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Dans les an nées 1950, des théo ri ciens du ma na ge ment pro cé dèrent à
un trans fert concep tuel ma jeur  ; ils re prirent les ca té go ries d’in for‐ 
ma tion et de contrôle pour ex pli quer et ra tio na li ser la prise de dé ci‐ 
sion dans les grandes en tre prises (Dru cker, 1954). En leur sein, il
convien drait de mettre en œuvre un « contrôle d’or ga ni sa tion » (Bou‐
quin et Kusz la, 2014) dit hié rar chique. Dans ce sché ma de contrôle,
que les in gé nieurs uti li sèrent par ailleurs pour ar chi tec tu rer des ob‐ 
jets tech niques com plexes en cours de dé ve lop pe ment au cours de la
dé cen nie 1950 (au to mates, équi pe ments élec tro niques, etc.), un ni‐ 
veau de dé ci sion donné en voie une consigne au ni veau su bor don né,
qui rend compte plus tard des ré sul tats ob te nus. Comme il est suivi
d’ef fets, ce re tour d’in for ma tion per met une boucle de ré tro ac tion
(Wie ner, 1948) entre le ni veau contrô leur et le ni veau contrô lé.
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Les théo ri ciens du contrôle d’or ga ni sa tion ajou tèrent un point in té‐ 
res sant, re la tif au conte nu des in for ma tions cir cu lant entre les ni‐ 
veaux de dé ci sion. Ils réuti li sèrent les qua li fi ca tifs ca rac té ri sant la
ligne de com man de ment mi li taire et af fir mèrent que dans toute or ga‐ 
ni sa tion, il y a trois ni veaux de dé ci sion  : stra té gique (dé fi ni tion des
ob jec tifs), tac tique (concep tion et di men sion ne ment des moyens) et
opé ra tion nel (en ga ge ment des moyens) (Bou quin et Kusz la, 2014). La
for mu la tion stra té gique pré cède et contraint la tac tique, qui pro cède
de même à l’égard du ni veau opé ra tion nel. Tout sché ma de contrôle
hié rar chique sup pose donc le res pect de cet ordre lo gique et chro no‐ 
lo gique. Un autre do maine, plus éton nant de prime abord, re prit ce
sché ma : il s’agit des sciences de l’édu ca tion (Wan lin, 2009).
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Des pé da gogues comme Ralph Tyler (1902-1994) (Scri ven, 1967) dé cri‐ 
virent et pres cri virent l’or ga ni sa tion du tra vail de l’en sei gnant à l’aide
d’un « mo dèle cur ri cu laire » (Wan lin, 2009) dans le quel celui- ci (1) dé‐ 
fi nit les ob jec tifs pé da go giques, (2) choi sit les ac ti vi tés édu ca tives les
plus co hé rentes avec ces ob jec tifs, (3)  su per vise le dé rou le ment de
ces ac ti vi tés et (4)  me sure les ré sul tats édu ca tifs ob te nus (Scri ven,
1967 ; Wan lin, 2009). À l’issue de la qua trième étape, l’en sei gnant pro‐ 
cède à un test. Ce test per met d’ini tier une boucle de ré tro ac tion, à
sa voir, selon les cas  : une re dé fi ni tion de la tac tique pé da go gique
(bou clage vers les étapes 2 et 3), voire de la stra té gie (bou clage vers la
pre mière étape) (Jacot, 1990). Il ap pa raît clai re ment que la pre mière
étape de cette sé quence a un conte nu stra té gique ; la deuxième : tac‐ 
tique, et la troi sième : opé ra tion nel. Il est tout aussi clair que la forme
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d’éva lua tion pé da go gique sous- jacente aux tra vaux de Tyler est l’éva‐ 
lua tion for ma tive. Il ne s’agit pas de sé lec tion ner, de trier, d’ex clure
l’élève, le col lé gien ou le ly céen aux ré sul tats in suf fi sants (étape 4, qui
cor res pond à une éva lua tion som ma tive), mais de gui der son ap pren‐ 
tis sage suite à leur me sure.

L’EPPM dé cline à sa façon le sché ma de contrôle hié rar chique lo‐ 
gique. À deux dif fé rences près par rap port à ce qui a été ex po sé ci- 
dessus. La tran sac tion étu diée n’est pas l’ordre liant le hié rar chique à
son su bor don né ou l’in ter ac tion di dac tique entre l’en sei gnant et l’ap‐ 
pre nant, mais le man dat (Bu reau et Mou geot, 2007). Pour être plus
pré cis, l’EPPM se fo ca lise sur le man dat opé ra tion nel (ou d’exé cu tion)
passé entre le po li tique (man dant) et l’opé ra teur man da taire en
charge de réa li ser les ac tions, les pro jets, les ser vices, les in fra struc‐ 
tures, etc., concré ti sant ce pro gramme. Se con de ment, l’EPPM ne
couvre pas toute la sé quence de Tyler. Le man dant se fo ca lise sur la
pre mière étape (éva lua tion ex ante), la qua trième étape et le test aval
(éva lua tion ex post). Le man da taire se pré oc cupe des étapes in ter mé‐ 
diaires, d’ordre tac tique et opé ra tion nelle (Jacot, 2007). Mal gré ces
res tric tions, l’EPPM re pose sur un cadre bien pensé, qui en fait dé‐ 
sor mais une ré fé rence en ma tière d’éva lua tion. À ce titre, il convient
de le dé tailler avant de pro po ser toute al ter na tive.

10

II. L’EPPM, une ré fé rence obli gée

II.1. Une éva lua tion au ser vice de l’État
néo li bé ral

L’EPPM n’est pas un atome er rant dans le vide, c’est une com po sante
d’une doc trine po li tique sou vent qua li fiée de néo li bé rale par les au‐ 
teurs cri tiques (Gori et Del  Volgo, 2009). Selon nous, ce re mon tant
aux an nées trente (Au dier, 2012) mé rite at ten tion. Le pré fixe "néo"
n’est pas sy no nyme de «  rétro  »  ; il peut dé no ter le fait que les
contours de l’État mi ni mal pré co ni sé par les pères du li bé ra lisme éco‐ 
no mique change au gré des cir cons tances his to riques. À l’époque qui
est la nôtre, l’ava tar de cet État n’as sure plus de lui- même les seules
fonc tions ju gées ré ga liennes par na ture (dé fense, jus tice), il peut in‐ 
ter ve nir dans bien d’autres do maines, éco no miques, so ciaux, édu ca ‐
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tifs, cultu rels, sa ni taires, etc. Tou te fois, il ne peut le faire qu’à une
condi tion  : en se com por tant non en opé ra teur, mais en stra tège et
en ache teur avisé.

Ce qui rend lé gi time l’État néo li bé ral, ce ne sont plus des va leurs
trans cen dantes ou un pro jet de trans for ma tion so ciale, mais la ca pa‐ 
ci té de cette or ga ni sa tion ba na li sée à em ployer les de niers pu blics au
mieux et de façon trans pa rente (Sauvé, 2018). Cet ava tar éta tique doit
co pier les pra tiques d’en tre prises qui jadis in té grées se re centrent sur
leur cœur de mé tier, sur les dé ci sions stra té giques, et ex ter na lisent
toute fonc tion opé ra tion nelle jugée non- critique. Comme toute en‐ 
tre prise, il joue à l’in ter face entre deux mar chés.
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L’État néo li bé ral est à l’in ter face de deux mar chés. En amont, on
trouve le mar ché élec to ral contrai gnant les choix des po li tiques. En
aval, il y a le mar ché des pres ta taires sur le quel l’État agit comme un
ache teur parmi d’autres. Il lui in combe de choi sir l’opé ra teur le plus
per for mant. Tout opé ra teur sé lec tion né se voit al louer des moyens
flé chés sur une pé riode don née. En contre par tie, ce man da taire est
sou mis à une stricte re de va bi li té vis- à-vis du man dant (Bezes, 2005 ;
Bezes et  al., 2016). Dif fé rentes obli ga tions en dé rivent. L’une d’elles
consiste, pour le man da taire, à mettre en œuvre un « sys tème de me‐ 
sure de la per for mance  » (SMP) (Nu du ru pa ti et al., 2011) com pre nant
les in di ca teurs de per for mance à la fois co hé rents avec les clauses
contrac tuelles et utiles à la red di tion des comptes. De plus, idéa le‐ 
ment pour le man dant, la pé riode de re de va bi li té est la plus courte
pos sible. L’élé va tion de la fré quence des red di tions de compte est
sup po sée pré ve nir tout risque d’op por tu nisme de la part du man da‐ 
taire. Les dé rives de per for mance sont dé tec tées au plus tôt, si bien
que le man dant peut sanc tion ner l’opé ra teur avant que les choses
em pirent.
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Un troi sième ac teur in ter vient dans le sché ma de contrôle à la base
de l’EPPM, à sa voir l’éva lua teur in dé pen dant. On se trouve alors dans
un contexte éva lua tif re po sant sur une tri par ti tion des rôles, avec le
man dant, l’opé ra teur man da taire et l’éva lua teur in dé pen dant (De leau
et al., 1986). Qu’il soit conseil, haut conseil, co mi té, of fice, ju ri dic tion
comp table, corps d’ins pec tion, «  au di teur  » (Malsch et Morin, 2017),
consul tant, ins ti tut, la bo ra toire de re cherche, etc. (Per ret, 2001 ; CAE,
2013), celui- ci ap pré cie la per for mance ef fec tive de l’opé ra teur. Pour
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réa li ser cette éva lua tion ex post, l’éva lua teur in dé pen dant re court à
plu sieurs ou tils (De leau et al., 1986 ; Per ret, 2001 ; Bezes, 2005 ; Per‐ 
ret, 2008 ; CAE, 2013 ; Erkel- Rousse, 2014 ; Was mer, 2014 ; Bezes et al.,
2016). Il au dite les pra tiques des opé ra teurs (Per ret, 2008), les com‐ 
pare avec celles d’un pa ran gon (Bezes et al., 2016)  ; il me sure et ba‐ 
lance les coûts et les bé né fices de leurs ac tions (Erkel- Rousse, 2014) ;
il com pare leurs ef fets sur des échan tillons d’usa gers dis tincts, à la
ma nière dont pro cèdent les es sais cli niques (CAE, 2013  ; Was mer,
2014), etc.

II.2. Per for mances at ten dues du man ‐
da taire
Au- delà de la re de va bi li té, quelle est la per for mance at ten due du
man da taire  ? Selon nous, celle- ci se dé com pose en au moins huit
concepts de per for mance, ou « éva luants » (Micaëlli, Fou gères, 2007),
for mant les som mets d’un « oc to gone ma gique » (Fi gure 1). Ces éva‐ 
luants sont les sui vants : (1) la re de va bi li té (le man da taire sait rendre
des comptes au man dant), (2)  la confor mi té (le man da taire agit en
res pec tant les règles pré éta blies, no tam ment en ma tière de pro cé‐ 
dures) (Per ret, 2008), (3) l’ef fi ca ci té (il sa tis fait aux exi gences contrac‐ 
tua li sées) (Erkel- Rousse, 2014), (4)  l’ef fi cience (il uti lise au mieux les
moyens al loués) (Jacot, 1990 ; CAE, 2013), (5) la ca pa ci té (d’un point de
vue qua li ta tif et quan ti ta tif, l’opé ra teur dis pose des moyens re quis),
(6)  la qua li té (l’usa ger est sa tis fait des pres ta tions as su rées par le
man da taire), (7) le prix (le prix de la pres ta tion est ac cep table pour les
par ties) et (8) la va ria bi li té des coûts (les coûts fixes sont ré duits). La
va ria bi li té du coût per met au man dant d’être agile ; il peut ajus ter les
moyens al loués au cours du temps ou ar rê ter fa ci le ment la pres ta tion
si celle- ci n’est plus jugée per ti nente. L’État néo li bé ral se com porte, là
en core, comme une en tre prise pra ti quant l’ex ter na li sa tion sys té‐ 
mique.

15

Les éva luants lis tés au pa ra graphe pré cé dent re lèvent de plu sieurs
«  pers pec tives  » (Ka plan et Nor ton, 1991) ou «  di men sions  » (Jacot,
Micaëlli, 1996a) per for man tielles. Les trois pre miers éva luants ap par‐ 
tiennent à la di men sion dé on tique : ils concernent les obli ga tions af‐
fé rentes au man dat d’exé cu tion. La ca pa ci té et l’ef fi cience ren voient à
la « di men sion pro duc tive » de l’ac ti vi té de l’opé ra teur (Jacot, Micaëlli,

16
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Fi gure 1. « Oc to gone ma gique » de la per for mance de l’opé ra teur man da taire

1996a)  ; ce sont les éva luants les plus uti li sés en ma tière de per for‐ 
mance in dus trielle (Jacot, 1990 ; Jacot, Micaëlli, 1996a). Les trois der‐ 
niers éva luants ren voient à la « di men sion mar chande » de la per for‐ 
mance (Jacot, 1990  ; Jacot, Micaëlli, 1996a). Ou quasi- marchande,
puisque le plus sou vent l’usa ger ne paie pas le ser vice pu blic rendu à
son coût de pro duc tion.

Les éva luants de «  l’oc to gone ma gique » sont in ter dé pen dants. D’où
les liens af fi chés en fi gure 1. Ainsi, il faut être ca pable pour être ef fi‐ 
cace. Ou ce qui re vient au même : la ca pa ci té contri bue à l’ef fi ca ci té.
Les liens entre éva luants sont aussi contra dic toires  : on peut être
conforme ou of frir un ser vice de qua li té sans être ef fi cient. De la
sorte, toute éva lua tion d’une per for mance glo bale se fonde né ces sai‐ 
re ment sur un équi libre non- trivial entre des éva luants ren voyant à
des di men sions per for man tielles dif fé rentes (Micaëlli, Fou gères,
2007).

17

L’EPPM re pose sur un cadre concep tuel par ci mo nieux. Celui- ci est
com po sé d’une seule tran sac tion : le man dat, de trois ac teurs (le po li ‐

18
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tique man dant, l’opé ra teur man da taire, l’éva lua teur in dé pen dant) et
de huit éva luants cou vrant dif fé rentes di men sions per for man tielles
(dé on tique, pro duc tive, mar chande). Le NMP et l’EPPM se dif fu sant à
l’échelle mon diale, le Po li tique dé si rant les mettre en œuvre peut en
outre s’ap puyer sur des com pé tences, des ou tils, des mé thodes, etc.,
stan dar di sés (Per ret, 2008 ; CAE, 2013 ; Bezes et al., 2016).

Tou te fois, mal gré ses réelles qua li tés ana ly tiques, l’EPPM a fait l’objet
de nom breuses cri tiques, sur tout pour ce qui concerne sa mise en
œuvre au ni veau na tio nal. Sans pré tendre à l’ex haus ti vi té, au moins
deux types de cri tiques de l’EPPM re tien dront notre at ten tion.

19

II.3. Cri tiques po li tiques et com por te ‐
men tales

Pour les cri tiques po li tiques, l’EPPM n’ap porte rien de neuf dans la
na ture, dans l’es sence du pou voir po li tique. Ces cri tiques se sub di‐ 
visent en au moins deux classes. Pour les cri tiques fou cal diennes,
l’EPPM est une « idéo lo gie » (Gori, Del Volgo, 2009 ; Vi daillet, 2013) ré‐ 
cente, ser vant de « pa ravent » (Zarka, 2009) à la coer ci tion, voire au
har cè le ment (De Gau je lac, 2005), qu’exerce le pou voir sur un éva lué
sommé d’in té rio ri ser une norme de per for mance ex terne maxi ma liste
et an xio gène (pro duire de plus en plus avec de moins en moins) (Gori
et Del Volgo, 2009). Avec l’EPPM, le pou voir po li tique s’exerce non de
façon ou verte ou im mé diate, mais en se ca chant der rière des in di ca‐ 
teurs dont le ca rac tère sup po sé ob jec tif em pêche l’éva lué de pro cé‐ 
der à toute re mise en cause des buts sous- jacents (De  Gau je lac,
2005 ; Gori, Del Volgo, 2009). Pour oser un mau vais jeu de mots, avec
l’EPPM, les faits comp tables se sub sti tuent aux faits du Prince.
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Pour d’autres cri tiques po li tiques, l’EPPM aura tou jours un ca rac tère
mar gi nal ou anec do tique (Per ret, 2008). Pour quoi ? Parce que le Po li‐ 
tique n’est pas un ma na ger, et les ci toyens ne sont les membres sour‐ 
cilleux d’un conseil d’ad mi nis tra tion d’un groupe côté en bourse. Par
es sence, le Po li tique re pose sur la vo lon té  ; il fuit l’en trave. De la
sorte, c’est lui seul, sou ve rai ne ment, qui dé cide quelles se ront les po‐ 
li tiques sou mises à éva lua tion (de mi ni mis curat eva lua tor). Ce trait de
ca rac tère est ren for cé dans les ré gimes où l’exé cu tif do mine l’en‐ 
semble des ins ti tu tions. En consé quence, vou loir trans for mer la dé ‐
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mo cra tie mo derne en « agora nu mé rique » (Rose, 1991) par le re cours
gé né ra li sé à l’EPPM res te ra vain.

Pour les cri tiques com por te men tales, ce n’est pas l’EPPM en soi qui
pose pro blème, mais ses ef fets sur les com por te ments des ac teurs.
Les cri tiques com por te men tales partent du consen sus sui vant : toute
éva lua tion est per for ma tive et mo di fie les fa çons d’agir de l’éva lué
(De leau et al., 1986  ; Gori, Del Volgo, 2009  ; Lo ri no, 1995  ; Bacache- 
Beauvallet, 2010). Le pro blème est qu’un tel condi tion ne ment peut
être dom ma geable. Lé gi ti mant ses actes à l’aune des seuls ré sul tats
qu’il est ca pable d’ex hi ber au près du man dant (Hel brunn, 2004), le
man da taire peut pri vi lé gier la pro duc tion in con di tion nelle du ré sul tat
at ten du (dé mons tra tion de son ef fi ca ci té) sans ap pré cier les consé‐ 
quences glo bales de ses ac tions. Sur tout s’il sait celles- ci ma ni fes te‐ 
ment ab surdes ou né fastes (dis si mu la tion de l’ab sence de per ti nence
de ses ré sul tats) (Bacache- Beauvallet, 2010). Plus grave, l’éva lué peut
tri cher de façon sys té ma tique (Bacache- Beauvallet, 2010), comme le
montrent les cas avé rés de fraude scien ti fique de la bo ra toires pu blics
se li vrant à la «  mal- science  » (Chevassus- au-Louis, 2016). Pire,
comme l’illustre la crise des sub primes 1, du fait d’une ir ré duc tible
asy mé trie d’in for ma tion, il peut ma ni pu ler un man dant et un éva lua‐ 
teur in dé pen dant sans ca pa ci té d’en quête cré dible (Michel- Clupot,
Rouot, 2016).

22

Les cri tiques po li tiques et com por te men tales servent de garde- fous à
toute « dé marche éva lua tive » (De leau et al., 1986). Elles obligent l’éva‐ 
lua teur ou le théo ri cien de l’éva lua tion à se poser les deux ques tions
sui vantes : la forme d’éva lua tion en vi sa gée est- elle per ti nente avec le
contexte ? Quels sont les biais, més usages, tra vers, etc., sus ci tés par
le fait même d’éva luer  ? Nous n’ap por te rons pas d’élé ments de ré‐ 
ponse à cette der nière ques tion, qui est aussi dé li cate que com plexe à
trai ter. Par contre, pour ce qui concerne la pre mière ques tion, nous
pou vons y ré pondre en élar gis sant notre façon de pen ser l’éva lua tion.
Ainsi, même si l’EPPM est do mi nante, des EPP al ter na tives moins
biai sées peuvent être en vi sa gées. Pour ce faire, un cadre de ré fé rence
de l’éva lua tion élar gi doit être ima gi né.
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III. Pour un cadre de l’éva lua tion
élar gi
Sauf à ad mettre que l’éva lua tion est une aber ra tion, l’exis tence de
cette pra tique, de cette «  dé marche  » (De leau et  al., 1986), de cette
« ac ti vi té » (Micaëlli et Fou gères, 2007) peut se jus ti fier par le be soin
au quel elle ré pond, le ser vice qu’elle ap porte, la fonc tion qu’elle as‐ 
sure. Plu sieurs dé fi ni tions fonc tion nelles de l’éva lua tion peuvent être
ima gi nées. Pour Micaëlli et Fou gères (2007), celle- ci vise à amé lio rer
les tran sac tions réa li sées par le des ti na taire du ser vice éva lua tif sur
l'en ti té éva luée. Se vou lant une ac ti vi té de ser vice, seule, l’éva lua tion
n’a donc aucun sens  ; il convient de la rap por ter aux ac ti vi tés vis- à-
vis des quelles elle est pres ta taire. De plus, l’éva lua tion peut in ter ve nir
dans des contextes tran sac tion nels va riés. Elle peut aider au contrôle
de tran sac tions aussi dif fé rentes qu’un ordre, qu’une in ter ac tion pé‐ 
da go gique, qu’une exi gence contrac tua li sée, comme nous l’avons
mon tré au point 2.1, qu’un don condi tion nel, qu’une in hi bi tion, qu’une
sanc tion, qu’un ju ge ment es thé tique ou aca dé mique, qu’une pé na li té,
qu’un en cou ra ge ment, qu’une né go cia tion entre pairs, qu’une in ci ta‐ 
tion à s’amé lio rer en conti nu (Lo ri no, 1995 ; Micaëlli, Fou gères, 2007 ;
Guerra- López, 2017), à « éva luer pour évo luer », comme l’énonce l’Or‐ 
ga ni sa tion Non Gou ver ne men tale (ONG) bruxel loise ITECO, etc.
Enfin, pour sa tis faire sa fonc tion, l’éva lua tion n’est pas qu’af faire de
don nées (Guerra- López, 2017), de me sures quan ti ta tives (Nu du ru pa ti
et al., 2011) ; elle re quiert des connais sances non tri viales.

24

II.1. Na ture des connais sances éva lua ‐
tives

Éva luer sup pose a  mi ni ma de dé fi nir, de com prendre, d’ex pli quer
cer tains as pects com por te men taux de l’en ti té éva luée  : ses buts, ses
di rec tions, ses ob jec tifs, etc., mais aussi ses ré sul tats  : ses pro duc‐ 
tions, ex ter na li tés, im pacts, ef fets im mé diats ou dif fé rés, pro vi soires
ou pé rennes, etc. Le cœur des connais sances éva lua tives est donc
com por te men tal.
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L’éva lua tion étant fonc tion nelle, l’éva lua teur se doit aussi de re cen ser
et de ca té go ri ser les en ti tés du contexte éva lua tif. En plus d’être
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com por te men tales, les connais sances éva lua tives doivent donc être
car to gra phiques.

L’éva lua tion re pose aussi sur des connais sances pro ces suelles. Éva‐ 
luer re quiert une pro cé dure, une mé thode, une dé marche, comme le
montre l’exemple de la sé quence de Tyler donné en pre mière sec tion.
Les connais sances éva lua tives sont pro ces suelles dans un deuxième
sens. Elles ne sont pas in nées, in fuses ou éter nelles ; elles changent,
se mo dèlent et se trans forment sur la durée. De ce fait, dans une
sorte de per pe tuum mo bile, l’éva lua tion in duit et en tre tient un ap‐ 
pren tis sage ai dant l’éva lué et l’éva lua teur à dé ve lop per de nou velles
connais sances en vue de ra tio na li ser leurs pra tiques res pec tives (Lo‐ 
ri no, 1995 ; Jacot, Micaëlli, 1996a).
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Enfin, les connais sances éva lua tives peuvent être « ré flexives » (Jacot,
Micaëlli, 1996a). L’éva lua teur peut prendre comme en ti té à éva luer sa
propre pra tique et pro cé der ainsi à une «  méta- évaluation  » (Jacot,
Micaëlli, 1996a)  : ma pra tique est- elle per ti nente  ? Ef fi cace  ? Ef fi‐ 
cience ? Etc.

28

Les connais sances éva lua tives sont va riées. Toutes les ba li ser n’est
guère aisé. Nous pro po sons donc de nous fo ca li ser sur deux de leurs
as pects, car to gra phique et pro cé du ral.

29

III.2. Mo dé li sa tion du contexte éva lua tif

Pour mo dé li ser l’en vi ron ne ment de l’éva lua tion, nous sug gé rons d’uti‐ 
li ser un outil d’in gé nieur, à sa voir le « dia gramme de contexte » pro po‐ 
sé par SysML (Sys tems Mo de ling Lan guage, OMG  2, 2015). Le concep‐ 
teur in dus triel se sert de ce lan gage pour mo dé li ser sous formes de
dia grammes l’en vi ron ne ment ex terne, les exi gences, l’ar chi tec ture, le
com por te ment d’un objet tech nique. Le dia gramme de contexte dé‐ 
crit uni que ment les en ti tés ex ternes avec les quelles celui- ci in ter agi‐ 
ra  : l’uti li sa teur, l’en vi ron ne ment phy sique, le ré seau d’ob jets tech‐ 
niques ai dant le pro duit à fonc tion ner, etc.
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Le dia gramme de contexte de l’in gé nieur ne peut être uti li sé en l’état
par l’éva lua teur  ; il convient de l’amé na ger. La fi gure  2 re pré sente
ainsi un sté réo type du contexte de l’éva lua tion. Cette fi gure a vo ca‐ 
tion à ini tier la des crip tion de tout type d’éva lua tion. Elle com prend
trois ac teurs aux rôles dif fé rents (le des ti na taire du ser vice éva lua tif,
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Fi gure 2. Sté réo type du contexte de l’éva lua tion

l’éva lué, l’éva lua teur), pour re prendre la tri par ti tion de l’EMPP pré‐ 
sen tée en 2.1. S’ajoute une en ti té éva luée sur la quelle le des ti na taire
en tend amé lio rer au moins une tran sac tion la vi sant. Au centre de la
fi gure se trouve le rap port d’éva lua tion. Les ac teurs in ter agissent
avec lui pour le pro duire (rôle de l’éva lua teur) ou pour le lire (rôles de
l’éva lué et du des ti na taire du ser vice éva lua tif). À droite du sché ma,
on a un « ma ga sin » (OMG, 2011). Cette en ti té vo lon tai re ment fourre- 
tout réunit les ou tils né ces saires à l’éva lua tion  : mé thodes d’éva lua‐ 
tion, code dé on to lo gique de l’éva lua teur, don nées, SMP, mo dèles
com por te men taux, for ma lismes, for mules lo giques, arith mé tiques,
sta tis tiques, etc., « mé triques » (OMG, 2015) quan ti fiant les éva luants,
dic tion naires ou lexiques les dé fi nis sant, règles en ca drant leur bon
usage, tech niques ré dac tion nelles utiles à la pro duc tion des rap ports
d’éva lua tion, etc.

Le sté réo type re pré sen té fi gure  2 admet plu sieurs va ria tions. Une
pre mière dé cli nai son peut concer ner l’EPPM (fi gure  3). Dans ce cas
spé ci fique, l’éva lua tion a pour fonc tion de ren for cer le contrôle d’exé‐ 
cu tion exer cé par le po li tique man dant sur l’opé ra teur man da taire.
L’en ti té éva luée est l’en semble des ré sul tats at ten dus (éva lua tion
ex ante) et ef fec tifs (éva lua tion ex post) de l’opé ra teur. Le de man deur
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Fi gure 3. Contexte de l’éva lua tion man da taire

et des ti na taire du ser vice éva lua tif est le Po li tique man dant. S’ajoute
l’éva lua teur in dé pen dant, pro duc teur du rap port. Un ac teur in té res sé
par ce do cu ment est le man da taire. La tran sac tion ci blée par l’EPPM
est le man dat d’exé cu tion. Le rap port pro duit par l’éva lua teur in dé‐ 
pen dant quan ti fie les éva luants de «  l’oc to gone ma gique » (fi gure  1),
pré cise les sources des don nées et émet un ju ge ment syn thé tique
glo bal sur la per for mance consta tée. Les ou tils fa ci li tant l’EPPM sont
ceux du NMP, de l’EPP, les sta tis tiques na tio nales, les tech niques ré‐ 
dac tion nelles des rap ports of fi ciels, etc.

Il est pos sible de dé cli ner le sté réo type de la fi gure 2 dans un autre
cas, qui concerne cette fois- ci l’éva lua tion com mu nau taire (fi gure 4).
Celle- ci est menée par et pour une com mu nau té, par exemple une
pro fes sion mé di cale, ju ri dique, aca dé mique, etc. Cette forme d’éva‐ 
lua tion aide à dé fi nir ce que doivent faire les membres de la com mu‐ 
nau té, donc les cri tères d’ad mis sion de tiers sou hai tant en faire par tie
ou d’ex clu sion des pairs agis sant de façon non- conforme. L’éva lua tion
com mu nau taire est dé on tique et col lec tive : elle porte sur des de voirs
de chaque membre de la com mu nau té (as pect dé on tique), mais en les
rap por tant tou jours au « nous » formé par la dite com mu nau té (as pect
col lec tif). La tran sac tion visée par cette forme d’éva lua tion est ce que
nous ap pel le rons l’obli ga tion com mune.
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Fi gure 4. Contexte de l’éva lua tion com mu nau taire

L’éva lua tion com mu nau taire fa ci lite non le contrôle hé té ro nome,
comme le fait l’EPPM, mais le contrôle au to nome. Il se concré tise par
les en ga ge ments mu tuels, la sur veillance par les pairs, la dé li bé ra tion
avant toute prise de dé ci sion, la re cherche du consen sus, etc. L’éva‐ 
lua tion com mu nau taire sup pose une ca pa ci té ré flexive de la part de
la col lec ti vi té concer née. Cette forme d’éva lua tion re pose sur la ca pa‐ 
ci té pro duc tive de la dite com mu nau té, à sa voir celle de for ger ses
propres ou tils éva lua tifs. Enfin, le rap port d’éva lua tion consiste en un
ajout d’un type de do cu ment que nous qua li fie rons de charte. Une
charte re groupe tout ce qui dé fi nit for mel le ment la com mu nau té
concer née  : prin cipes, cas dé li bé rés (ca suis tique), don nées, cri tères
d’adhé sion, code, pro cé dures in ternes, etc.
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Il est fa cile de re pé rer les res sem blances et les dis sem blances entre la
fi gure 3 (éva lua tion man da taire) et la fi gure 4 (éva lua tion com mu nau‐ 
taire). C’est bien le même sté réo type qui est dé cli né dans les deux
cas, mais les dif fé rences n’en de meurent pas moins sub stan tielles.
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Re pré sen ter le contexte de l’éva lua tion ne suf fit pas pour mo dé li ser
les connais sances éva lua tives. En plus d’être car to gra phiques, celles- 
ci sont pro cé du rales.

36

https://publications-prairial.fr/rif/docannexe/image/806/img-4.png


Quelle évaluation pour la Francophonie ? Une première critique de Francométrie

III.3. Dé fi ni tion de la pro cé dure d’éva ‐
lua tion type
Pour dé fi nir la pro cé dure d’éva lua tion type, il est ju di cieux de re ve nir
à la sé quence de Tyler ébau chée en deuxième sec tion. En effet, celle- 
ci a un grand mé rite : elle montre que l’éva lua tion va bien au- delà de
la me sure ponc tuelle de ré sul tats (Jacot, 1990). Avant de réa li ser cette
étape par ti cu lière, on dé fi nit en amont des ob jec tifs aux quels as so cier
les in di ca teurs de ré sul tat, ainsi d’ailleurs que des in di ca teurs d’avan‐ 
ce ment (sy no myne  : de pro ces sus, de su per vi sion, in ter mé diaires,
etc.). En aval, on passe des in di ca teurs aux cri tères de ju ge ment ai‐ 
dant à l’en clen che ment de la boucle de ré tro ac tion. Pour le dire au‐ 
tre ment, la me sure de ré sul tats à l’aide d’in di ca teurs quan ti ta tifs n’est
qu’un mo ment de l’éva lua tion, non toute la pro cé dure sous- jacente.
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Mal gré sa ri chesse in trin sèque, il est pos sible de com plé ter la sé‐ 
quence de Tyler. Pour ga gner en li si bi li té, on peut d’abord re grou per
ses étapes en trois « blocs » (OMG, 2011) dis tinc tifs ap pe lés éva lua tion
ex ante, in pro cess et ex post. Chaque bloc porte sur une oc cur rence
de l’éva luant. Si on re prend le sché ma de contrôle hié rar chique, tout
éva luant est d’abord un ob jec tif, à par tir du quel dé rive un in di ca teur,
qui sert à son tour de cri tère de ju ge ment (OMG, 2010). Par exemple,
la qua li té de ser vice peut être un ob jec tif, une cible contrac tua li sée
dans un man dat ou une exi gence du ca hier des charges. Elle de vient
en suite un in di ca teur me su rant la pro gres sion dans la réa li sa tion de
ses pra tiques. Elle est me su rée ex post et sert de cri tère utile à la dé‐ 
fi ni tion de la ver sion sui vante du man dat ou du ca hier des charges.
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De plus, l’éva lua teur peut, chaque fois qu’il pro duit un éva luant ou
l’une de ses oc cur rences, prendre sa pra tique cou rante comme en ti té
éva luée. Il s’agit pour l’éva lua teur de dé rou ler son ac ti vi té de façon
ré flexive. Enfin, et même si cela pa raît contre- intuitif, il est pos sible
de chaî ner les tâches de la sé quence de Tyler sans suivre le sché ma
du contrôle hié rar chique. L’éva lua tion ne se fait plus de façon li néaire.
Le ta bleau 1 n’est plus construit de haut en bas. Sa construc tion de‐ 
vient ité ra tive et op por tu niste  ; elle re pose sur de constants allers- 
retours entre les lignes du ta bleau. Et ce, jusqu’au mo ment où une
struc ture d’en semble sa tis fai sante est créée.
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Étape
d’éva ‐
lua ‐
tion

Oc cur rence de
l’éva luant

Éva lua tion cou ‐
rante

Éva lua tion ré flexive
As ‐
pects
de l’en ‐
ti té
éva luée

Tâche

Éva ‐
lua ‐
tion 
ex
ante

Prin cipe, vi sion,
but, ob jec tif, exi ‐
gence, contrainte

Di rec ‐
tions

Ex pli ci ter
les ob jec ‐
tifs

Sont- ils per ti nents ? Bien dé fi nis ? Bien
agen cés ? Quelles sont les contra dic tions ?
Les ar bi trages à réa li ser ? Etc.

Éva ‐
lua ‐
tion 
in
pro ‐
cess

In di ca teur de pro ‐
ces sus, de suivi,
d’en ga ge ment, de
su per vi sion

Pro ‐
ces sus
et res ‐
sources

Dé fi nir
les in di ‐
ca teurs
de pro ‐
ces sus

Sont- ils co hé rents avec les ob jec tifs ? Bien
dé fi nis ? Me su rables de façon dy na mique ?
Pré cis ? In té grables dans un ta bleau de
bord ? Etc.

Éva ‐
lua ‐
tion 
ex
post

In di ca teur de ré ‐
sul tat

Ré sul ‐
tats

Dé fi nir
les in di ‐
ca teurs
de ré sul ‐
tats

Sont- ils co hé rents avec les ob jec tifs ? Bien
dé fi nis ? Me su rables de façon sta tique ?
Pré cis ? In té grables dans un ta bleau de
bord ? Etc.

Cri tère
Uti li ser
les cri ‐
tères

Sont- ils co hé rents avec les ob jec tifs et les
in di ca teurs ? Cor rec te ment agré gés ?
Seuillés ? Com ment bien cri té ri ser ? Etc.

Ta bleau 1. Cycle de vie de l’éva lua tion

Un cadre de ré fé rence de l’éva lua tion élar gi ayant été pro po sé dans
cette troi sième sec tion, il est main te nant pos sible d’aller à des choses
concrètes et de pré sen ter un outil d’éva lua tion com mu nau taire, à sa‐ 
voir « Fran co mé trie » (Garro, 2018).
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IV. Fran co mé trie, pro to type et
cri tique
Fran co mé trie n’a pas vo ca tion à ana ly ser quan ti ta ti ve ment la place de
la fran co pho nie dans le monde (Fi gure 5, éva lua tion de pé ri mètre 4),
comme le fait déjà l’OIF (2014a). Fran co mé trie ne se veut pas un ta‐ 
bleau de bord fa ci li tant le suivi opé ra tion nel des pro jets en ga gés par
tel ou tel opé ra teur de la Fran co pho nie (Fi gure 5, éva lua tion de pé ri‐ 
mètre 1). Il n’est pas un ins tru ment per met tant de juger du point de
vue la per ti nence et la co hé rence de l’ac tion de la Fran co pho nie, par
exemple pour juger de la per ti nence po li tique des di rec tions de l’OIF
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Fi gure 5. Quatre pé ri mètres de l’éva lua tion fran co phone

ou de com pa rer cette ins ti tu tion à d’autres or ga ni sa tions vi sant la co‐ 
opé ra tion in ter na tio nale (Fi gure 5, pé ri mètre 3). La fonc tion de Fran‐ 
co mé trie est plus mo deste ; il s’agit d’ap pré cier l’en ga ge ment fran co‐ 
phone des membres de l’OIF (Fi gure 5, pé ri mètre 2).

IV.1. Sur les pas des concep teurs de
Fran co mé trie

Dé ve lop pé au pre mier se mestre 2018 par une pe tite équipe réunis‐ 
sant Oli vier Garro, ti tu laire de la Chaire Sen ghor de la Fran co pho nie
de Lyon (France), Elvis Le kouede, Vo lon taire In ter na tio nal de la Fran‐ 
co pho nie (VIF) et Geof froy Aliha, post doc to rant au sein du 2IF, Fran‐ 
co mé trie per met de dis po ser d’une connais sance syn thé tique quant à
« l’im pli ca tion » (Garro, 2018) des membres de l’OIF.
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Les membres ac tuels de l’OIF peuvent re cou rir à Fran co mé trie pour
au moins sept usages : (1) pro fi ler et ap pré cier glo ba le ment l’en ga ge‐ 
ment de cha cun d’eux, (2) dé fi nir les va leurs ca rac té ris tiques, le stan‐ 
dard de l’en semble de la com mu nau té, (3)  com pa rer les membres,
(4) com pa rer les ré sul tats ob te nus avec Fran co mé trie à d’autres in di‐ 
ca teurs in ter na tio naux syn thé tiques, par exemple l’In dice de Dé ve‐ 
lop pe ment Hu main (IDH), (5)  se clas ser en fonc tion de leur en ga ge‐ 
ment, (6)  iden ti fier au sein de la com mu nau té des groupes ayant un
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pro fil si mi laire ou (7) éta blir des cor ré la tions à par tir des quelles abs‐ 
traire des re la tions cau sales ex pli quant le com por te ment de tel ou tel
membre ou groupe (Garro, 2018). Idéa le ment, les can di dats à l’OIF
pour raient em ployer Fran co mé trie comme grille leur per met tant de
juger ex ante de la per ti nence de leur sou hait d’in té gra tion.

Les concep teurs de Fran co mé trie ont ex pli ci té com ment ils ont ar‐ 
chi tec tu ré cet outil. Tout d’abord, les in di ca teurs pro po sés sont co hé‐ 
rents avec les quatre mis sions du Cadre Stra té gique de la Fran co pho‐ 
nie 2015-2022 (OIF, 2014b), qui dé rivent des prin cipes de la Charte de
la Fran co pho nie (OIF, 2005). Fran co mé trie s’ins crit donc dans le cadre
d’une hié rar chie éva lua tive, avec les va leurs de la Fran co pho nie, puis
les mis sions de l’OIF, puis des in di ca teurs de ré sul tat, eux- mêmes dé‐ 
com po sés en strates, comme nous le ver rons ci- dessous. Les mis‐ 
sions de l’OIF concernent dif fé rentes po li tiques, lin guis tiques, cultu‐ 
relles, so ciales, édu ca tives, éco no miques, en vi ron ne men tales, etc.
Dès lors, l’en semble des in di ca teurs as so ciés à «  l’en ga ge ment en
fran co pho nie d’un Pays ou Ré gion membre de la Fran co pho nie » (in di‐ 
ca teur prin ci pal, IP) est mul ti di men sion nel, puisque qu’il ren voie à
des po li tiques ayant des cibles et des mo da li tés dif fé rentes (Garro,
2018).
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Les in di ca teurs de Fran co mé trie ne sont pas jetés en vrac. Une pre‐ 
mière strate com prend l’IP. On trouve im mé dia te ment en des sous
l’as so cia tion de quatre mo dules cor res pon dant aux po li tiques des
membres de l’OIF telles que dé fi nies dans le Cadre Stra té gique de la
Fran co pho nie 2015-2022 (OIF, 2014b). Les concep teurs de Fran co mé‐ 
trie dé si gnent les di men sions per for man tielles à l’aide d’un vo ca bu‐ 
laire que n’au rait sans doute pas renié Sen ghor. Il s’agit (1)  de la
« Fran co glos sie », pour ce qui concerne la di men sion lin guis tique de
l’en ga ge ment des membres de l’OIF  ; (2) de la « Fran co dé mie », pour
ce qui est de leur im pli ca tion en ma tière de dé mo cra tie et des droits
de l’Homme ; (3) de la « Fran co pé die », pour ce qui re lève de l’in ten si té
de leur ac tion pour ce qui concerne l’en sei gne ment et la re cherche et
(4) de la « Tro pho so phie », pour ce qui se rap porte à leurs ac tions en
ma tière de crois sance éco no mique du rable (Garro, 2018). Cha cune de
ces di men sions per for man tielles re groupe quatre à six in di ca teurs de
base  (IB), c’est- à-dire non- composites. La ver sion de Fran co mé trie
pu bliée en Juin 2018 com prend ainsi au total dix- sept IB.
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Fi gure 6. Struc ture de Fran co mé trie

Source : Garro, 2018.

Les IB sont in for més à par tir de don nées pré sen tant des qua li tés bien
par ti cu lières. Ces don nées sont à la fois pu bliques (consul tables sur
In ter net par tout un cha cun), in ter na tio nales, stables et nor mées, de
sorte à per mettre la com pa ra bi li té entre aires géo gra phiques et pé‐ 
riodes (Garro, 2018). Les in di ca teurs ont vo ca tion à être ac tua li sés an‐ 
nuel le ment.
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Enfin, comme la struc ture de Fran co mé trie est hié rar chique, les
concep teurs de l’outil syn thé tisent l’in for ma tion pro ve nant des IB en
op tant pour une no ta tion agré gée. Ce qui est clas sique en ma tière
d’usage d’in di ca teurs de per for mances (Ber rah, 2002). Chaque IB est
pon dé ré ; une pre mière agré ga tion com bine les IB de chaque di men‐ 
sion, puis une se conde som ma tion concerne toutes les di men sions
per for man tielles, de sorte à don ner une va leur à l’IP.
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La fi gure 6 re pré sente la struc ture de Fran co mé trie en date de juin
2018. Les rec tangles en vert cor res pondent à l’IP et aux di men sions
per for man tielles (Fran co glos sie, Fran co dé mie, Fran co pé die, Tro pho‐ 
so phie). Les autres rec tangles re pré sentent les IB  ; les rec tangles en
rose cor res pondent aux en ga ge ments fran co phones mu tuels. Les
pas tilles « x2 » in diquent que l’IB concer né pèse deux fois plus que les
autres.
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À ce jour, Fran co mé trie n’a fait l’objet d’aucun dé ve lop pe ment lo gi ciel
par ti cu lier. L’outil a été dé ve lop pé à par tir d’un ta bleur stan dard. Les
ré sul tats ob te nus sont af fi chés sous forme de sup ports de com mu ni‐ 
ca tion ha bi tuels dès qu’il s’agit de pré sen ter des don nées sta tis tiques
ti rées d’un ta bleur (ta bleaux, his to grammes, pro fils, etc.).
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Les concep teurs de Fran co mé trie énoncent cer taines li mites de leur
pro to type (Garro, 2018). Sa struc ture hié rar chique prête le flanc à des
ob jec tions ha bi tuelles. Le conte nu des di men sions per for man tielles et
des IB dé pendent des orien ta tions po li tiques re te nues à un mo ment
donné par les membres de l’OIF. Qu’elles changent et ces items sont à
mo di fier. Ce qui rend dif fi cile les com pa rai sons inter- temporelles. De
plus, les me sures agré gées sont com pen sa toires et font perdre l’in‐ 
for ma tion mul ti di men sion nelle et cau sale. Ainsi, clas ser les pays selon
leur IP est pos sible, mais non suf fi sant en soi. Une note agré gée ne
ré vèle ja mais la di men sion per for man tielle et l’IB contri buant le plus
au score ob te nu. De plus, les va leurs des co ef fi cients de pon dé ra tion
peuvent faire l’objet de dé bats sans fin. Enfin, force est de consta ter
que les po li tiques des membres de l’OIF ont une in fluence plus ou
moins forte sur les IB. Si le taux de conven tions UNES CO ra ti fiées est
de leur res sort plein et en tier, tel n’est pas le cas du ratio PIB per ca‐ 
pi ta. Du fait de la va ria bi li té de «  l’ef fec ti vi té  » des po li tiques (Jacot,
1990), Fran co mé trie ne peut être consi dé ré à l’ins tar du ta bleau de
bord uti li sé par des ma na gers des en tre prises (Ka plan et Nor ton,
1992 ; Lo ri no, 1995).
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Même s’il concerne des ac teurs pu blics, il est évident que Fran co mé‐ 
trie ne re lève pas de l’EPPM. Fran co mé trie est sup po sé per mettre à la
com mu nau té fran co phone d’éva luer pour évo luer, pour re prendre le
per ti nent jeu de mots de l’ITECO. Le pro to type de Fran co mé trie de
juin 2018 a ainsi mon tré des cor ré la tions contre- intuitives. Celle
entre l’IP d’un pays ou d’une ré gion est faible par rap port à sa ri‐ 
chesse (PIB per ca pi ta), à son IDH ou à sa pro por tion de lo cu teurs
fran co phones, voire non- significative avec sa durée d’adhé sion à l’OIF
(Garro, 2018). Reste à fran chir le dif fi cile pas sage de la cor ré la tion à
l’ex pli ca tion cau sale…
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Notre cri tique de Fran co mé trie ne se fo ca li se ra pas sur des points re‐ 
la tifs à la quan ti fi ca tion des in di ca teurs ou aux cor ré la tions, mais à
l’ar chi tec ture d’en semble de l’outil.
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IV.2. Fran co mé trie, un vé ri table outil
d’éva lua tion com mu nau taire ?
Si nous sui vons la dé marche pro po sée en troi sième sec tion, alors la
pre mière tâche à réa li ser pour cri ti quer un outil d’éva lua tion est d’en
dé fi nir la fonc tion, d’en dres ser le dia gramme de contexte, puis d’ap‐ 
pré cier son pé ri mètre en rap port avec la sé quence de Tyler.
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Outil de et pour la com mu nau té fran co phone, Fran co mé trie ne peut
tou te fois se re ven di quer comme outil d’éva lua tion com mu nau taire.
En effet, l’ex clu sion ou la sanc tion n’étant pas en vi sa gée au sein de
l’OIF, il ne peut être uti li sé à ces ef fets. Néan moins, à s’en tenir aux
pro pos de ses concep teurs, Fran co mé trie a la plu part des ca rac té ris‐ 
tiques de l’ins tru ment com mu nau taire.
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La fi gure 7 pro pose un contexte de dia gramme adap té au cas de Fran‐ 
co mé trie. Ce dia gramme de contexte est dé ri vé du sché ma de la fi‐ 
gure  4, qui concerne l’éva lua tion com mu nau taire. Du point de vue
car to gra phique, Fran co mé trie est donc bel et bien un outil de même
qua li té.
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Point in té res sant  : comme Fran co mé trie se veut ou vert, l’éva lua teur
de l’en ga ge ment fran co phone peut ne pas être membre de l’OIF. Rien
n’em pêche un tiers de contes ter les va leurs, les ob jec tifs po li tiques de
la Fran co pho nie, et de pro po ser d’autres di men sions per for man‐ 
tielles, un autre IP, d’autres IB, voire d’autres sources de don nées. Il
peut le faire en res pec tant les exi gences et contraintes fixées par les
concep teurs de Fran co mé trie. Par exemple, si on adopte pour idéal
de la Fran co pho nie une com mu nau té se ren for çant et non s’élar gis‐ 
sant, alors d’autres IB me su rant les en ga ge ments mu tuels doivent
être ajou tés et sur pon dé rés. Pour la fran co glos sie, il pour rait s’agir de
l’in ten si té des em prunts ré ci proques, des échanges aca dé miques
entre uni ver si tés fran co phones pour la fran co pé die, les flux
d’échanges et d’in ves tis se ment croi sés pour la tro pho so phie, etc. Cet
exer cice de Fran co mé trie al ter na tive re lève d’une vé ri table éva lua tion
plu ra liste, qui se veut un idéal re ven di qué par les spé cia listes de l’EPP
(Per ret, 2001 ; Was mer, 2004 ; Jacot, 2007).
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Fi gure 7. Dia gramme de contexte de Fran co mé trie

Les concep teurs de Fran co mé trie ont donné des éti quettes ori gi nales
aux di men sions per for man tielles de l’en ga ge ment fran co phone (fran‐ 
co glos sie, fran co dé mie, fran co pé die, tro pho so phie). On peut lire les
IB au tre ment, en se rap por tant à un autre ré fé ren tiel, à sa voir « l’oc‐ 
to gone ma gique » de la fi gure 1. Le pour cen tage de fran co phones, les
fa ci li tés d’accès à In ter net, les dé penses édu ca tives concernent une
cer taine forme de ca pa ci té, à sa voir la «  masse fran co phone  », le
«  po ten tiel fran co phone  » dis po nible. Les IB de fran co dé mie, adhé‐ 
sion à l’As sem blée Par le men taire de la Fran co pho nie (APF) ex clue,
sont dé on tiques ; ils re lèvent de la confor mi té, ici aux prin cipes, aux
va leurs de la Fran co pho nie (confor mi té axio lo gique). En outre, et
même si le terme risque de cho quer, les taux d’al pha bé ti sa tion, de
chô mage, de zones pro té gées, etc., re lèvent des im pacts des po li‐ 
tiques des membres de l’OIF  ; ce sont donc des in di ca teurs de pro‐ 
duc tion. Ils peuvent être mis en re la tion avec des in di ca teurs de ca‐ 
pa ci té pour ap pré cier l’ef fi cience de ces po li tiques. Pour s’en tenir à la
fran co pé die, on peut ainsi rap por ter les taux d’al pha bé ti sa tion et de
pu bli ca tions scien ti fiques avec les dé penses édu ca tives. Enfin, point
né ga tif, au contraire du « ta bleau de bord équi li bré » (Ka plan et Nor‐ 
ton, 1992), du « graphe d’éva luants » (Micaëlli et Fou gères, 2007) ou du
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« dia gramme d’exi gences » (OMG, 2015), Fran co mé trie dé crit une per‐ 
for mance glo bale et mul ti di men sion nelle sans ex pli quer com ment
celle- ci est ob te nue. Fran co mé trie est une photo de cet IP qu’est l’en‐ 
ga ge ment fran co phone, non un mo dèle ex pli ca tif.

Der nière cri tique  : si on re prend le cycle de vie de l’éva lua tion pré‐ 
sen té dans le ta bleau  1, on constate qu’à ce jour Fran co mé trie n’est
pas com plé te ment ali gné sur la sé quence de Tyler. L’outil tisse un
pre mier fais ceau entre deux étapes dis tantes de la sé quence : la prise
en compte des mis sions de la Fran co pho nie (étape  1, éva lua tion
ex ante) et la qua trième étape de me sure de ré sul tats (étape 4, éva lua‐ 
tion ex post). À ce jour, Fran co mé trie n’est pas – en core ? – un outil
d’aide au choix  ; il lui manque une fonc tion cri té rio lo gique claire
(boucle de re tour dans la sé quence de Tyler). Fran co mé trie est aussi
dé pour vu d’in di ca teurs de sui vis à pla cer entre la dé fi ni tion des
orien ta tions des po li tiques fran co phones et les IB ex po sés au bas de
la fi gure 6 (étapes 2 et 3 de la sé quence Tyler, qui cor res pondent au
noyau de la fi gure 4). Fran co mé trie n’est pas – en core ? – un outil de
suivi, même ma cro sco pique.
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Pour ex pli ci ter de façon gra phique les points évo qués au pa ra graphe
pré cé dent, nous pro po sons de re pré sen ter le désa li gne ment entre la
ver sion ac tuelle de Fran co mé trie et la sé quence de Tyler à l’aide d’un
« dia gramme d’ac ti vi té » tiré d’un lan gage de mo dé li sa tion de pro ces‐ 
sus ap pe lé Bu si ness Pro cess Model and No ta tion (BPMN, OMG, 2011).
Ce lan gage per met de re pré sen ter les pro ces sus en uti li sant une pa‐ 
lette d’en ti tés plus large que celle uti li sée d’ha bi tude dans les lo gi‐ 
grammes.
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La fi gure 8 com prend des en ti tés va riées. On trouve à gauche la sé‐ 
quence de Tyler pro pre ment dite, avec les évé ne ments dé clen cheur
et final, les tâches, les blocs (éva lua tion ex ante, in pro cess, ex post) et
les re la tions per met tant d’éta blir un ordre lo gique et chro no lo gique
(éva lua tion hié rar chique). Le lo sange cor res pond à un test as so ciant
les dif fé rentes al ter na tives pos sibles en ma tière de re bou clages.
Selon les cas, on cherche à mieux suivre les en ga ge ments fran co‐ 
phones, à dé fi nir de nou velles po li tiques fran co phones, etc. On a au
mi lieu de la fi gure 8 les do cu ments pro duits à me sure que se dé roule
le cycle de vie de l’éva lua tion. Ces do cu ments ali mentent l’outil Fran‐ 
co mé trie dont le pé ri mètre et la struc ture en date de juin 2018 est dé
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Fi gure 8. Désa li gne ment de Fran co mé trie

crite à droite de la fi gure  8. Le sché ma pro po sé met en mi roir une
pro cé dure, une col lec tion de do cu ments et la struc ture d’un outil à
vo ca tion syn thé tique. Si Fran co mé trie était ali gné, alors il y au rait
cor res pon dance entre toutes les étapes de la sé quence de Tyler, tous
les do cu ments pro duits et tous les consti tuants de l’outil.

Liste des do cu ments : 1. Va leurs de la Fran co pho nie, 2. Mis sions de la
Fran co pho nie, 3. Ob jec tifs po li tiques fran co phones, 4. In di ca teurs de
suivi des en ga ge ments fran co phones, 5. IP, 6. IB, 7. Cri tère d’en ga ge‐ 
ment fran co phone.
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La pré sen ta tion du désa li gne ment de Fran co mé trie par rap port à la
sé quence de Tyler clôt notre cri tique de ce pro to type d’outil d’éva lua‐ 
tion com mu nau taire.
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Conclu sion
Cet ar ticle traite d’un thème d’ac tua li té, in té res sant de plus en plus le
Po li tique, à sa voir l’Éva lua tion des Po li tiques Pu bliques (EPP). À ce
jour, le mo dèle de ré fé rence en la ma tière est l’EPP man da taire
(EPPM). L’EPPM aide à ren for cer le contrôle d’exé cu tion qu’exerce le
Po li tique na tio nal (man dant, prin ci pal en an glais) sur l’opé ra teur en
charge de la four ni ture du ser vice pu blic (man da taire, agent). Ce der‐ 
nier se trouve sou mis à une stricte re de va bi li té l’as trei gnant à prou‐ 
ver à des éva lua teurs in dé pen dants sa per for mance. Et ce, d’après des
éva luants s’im po sant à lui : prix, qua li té, ef fi cience, ef fi ca ci té, confor‐ 
mi té, etc. Si elle est co hé rente, l’EPPM n’est pas uni ver selle. Elle n’est
pas per ti nente dans le cas de la Fran co pho nie. Cette ins ti tu tion in ter‐ 
na tio nale sin gu lière fa ci lite les échanges entre des états par ta geant
des va leurs com munes et un in té rêt pour le fran çais. Un autre type
d’EPP, dit com mu nau taire, s’avère adap tée à un tel contexte. En pra ti‐ 
quant cette forme d’éva lua tion, il s’agit, pour les membres de l’Or ga‐ 
ni sa tion In ter na tio nale de la Fran co pho nie (OIF), de for ger leurs
propres ins tru ments, no tam ment pour ap pré cier leur ni veau d’en ga‐ 
ge ment en ma tière fran co phone. Un pro to type d’outil d’éva lua tion,
Fran co mé trie, a été dé ve lop pé à cet effet au pre mier se mestre 2018
par l’Ins ti tut In ter na tio nal pour la Fran co pho nie (2IF). Doté d’une
struc ture hié rar chique clas sique en ma tière d’in di ca teurs, cet outil a
un conte nu par ti cu liè re ment in té res sant. Tou te fois, sa ma tu ri té est
in suf fi sante pour en faire un vé ri table ins tru ment de suivi des en ga‐ 
ge ments fran co phones ou d’aide au choix des can di da tures. De plus,
la me sure des en ga ge ments mu tuels n’a pas été assez dé ve lop pée.
Enfin, dans l’ab so lu, un outil d’éva lua tion com mu nau taire sert à sanc‐ 
tion ner ou ex clure des membres, ce qui n’est pas prévu dans le cadre
de la Fran co pho nie. À ce titre, Fran co mé trie ne sera ja mais un outil
res pec tant in té gra le ment le canon de l’ins tru ment d’éva lua tion com‐ 
mu nau taire.
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Quelles sont les pers pec tives ou vertes par cet ar ticle ? Dif fi cile de les
en tre voir. Nous ne sommes pas dans la po si tion du cri tique d’art in‐ 
ter pré tant une œuvre ex po sée de puis deux siècles et ayant donné
lieu à de nom breuses cri tiques an té rieures. Fran co mé trie est un pro‐ 
to type. Cet ar ticle porte sur un mo ment par ti cu lier, et amont, du
cycle de vie d’un outil d’éva lua tion. Or, la lit té ra ture en contrôle de
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BPMN: Busi ness Pro cess Model and Nota tion

EPP : Éva lua tion des Po li tiques Pu bliques
EPPM : Éva lua tion des Po li tiques Pu bliques Man da taire
IB : In di ca teur de Base
IDH : In dice de Dé ve lop pe ment Hu main
IP : In di ca teur Prin ci pal
NMP : Nou veau Ma na ge ment Pu blic
OIF : Or ga ni sa tion In ter na tio nale de la Fran co pho nie
OMG : Ob ject Ma na ge ment Group

ONG : Or ga ni sa tion Non- Gouvernementale
PIB : Pro duit In té rieur Brut
SMP : Sys tème de Me sure de la Per for mance
SysML : Sys tems Mo de ling Lan guage

UNES CO  : Or ga ni sa tion des Na tions unies pour l'édu ca tion, la science et la
culture
VIF : Vo lon taire In ter na tio nal de la Fran co pho nie

NOTES

1  Crise dé clen chée à l’été 2017 aux États- Unis, à la suite d’une aug men ta tion
des taux d’in té rêt de la Fed fra gi li sant de très nom breux mé nages pauvres
ayant sous crit des prêts hy po thé caires alors même que les prê teurs
connais saient les risques d’in sol va bi li té.

2  Ob ject Ma na ge ment Group, consor tium d’en tre prises états- uniennes pro‐ 
po sant cer taines normes de génie lo gi ciel, no tam ment en ma tière de re pré‐ 
sen ta tion des connais sances et des don nées.

RÉSUMÉS

Français
L’éva lua tion des po li tiques pu bliques est sou vent pen sée comme le moyen
de ren for cer le contrôle du Po li tique sur des opé ra teurs man da tés pour as‐ 
su rer des ser vices d’in té rêt pu blic. Quoique do mi nante, l’éva lua tion man da‐ 
taire n’est pas adap tée à la Fran co pho nie. Tel n’est pas le cas de l’éva lua tion
com mu nau taire. Cet ar ticle en ex pli cite d’abord les fon de ments théo riques.
Il pro pose en suite une pre mière cri tique de Fran co mé trie, un outil d’éva lua‐ 
tion com mu nau taire à des ti na tion des membres de l’Or ga ni sa tion In ter na‐ 
tio nale de la Fran co pho nie (OIF), pro to ty pé début 2018 par l’Ins ti tut In ter‐ 
na tio nal pour la Fran co pho nie (2IF).
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English
The pub lic policies as sess ment is con ceived as a type of op er a tion con trol
eval u at ing if the agents im ple ment the plan de signed by the gov ern ments.
This principal- agent as sess ment is not rel ev ant to eval u ate Fran co phonie,
which is a value- based in ter na tional en tity; the com munit arian as sess ment
is more suit able. This paper il lus trates this type of as sess ment by ana lyz ing
a com munit arian eval u ation tool, called Fran comet rie, pro to typed in 2018
by the ‘In sti tut In ter na tional pour la Fran co phonie’.

INDEX

Mots-clés
Évaluation, Évaluation des Politiques Publiques, Francophonie, Francométrie,
Nouveau Management Public, Performance.

Keywords
Assessment, Francophonie, Francometrie, New Public Management,
Performance, Public Policies Assessment.

AUTEUR

Jean-Pierre Micaëlli
Né en 1965, Jean-Pierre Micaëlli est Maître de conférences en Sciences de
Gestion à l'Institut d'Administration des Entreprises (IAE) de Lyon. Il s'intéresse
aux questions de conception de systèmes techniques complexes et d'évaluation
de leurs performances. Il a publié deux livres, trois articles et six chapitres
d'ouvrages sur ce dernier thème.

https://publications-prairial.fr/rif/index.php?id=495

