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Séance n°1 du 22 février 2002
« Evolution du contexte de la recherche »

Accueil des participants

En ouverture, M Theys souhaite la bienvenue auticgzannts et précise les objectifs de la DRAST qui

ont présidé a la réalisation de ce séminaire. Radia constat que les responsables et dirigeasts de
organismes de recherche peuvent rencontrer degepred communs, ce séminaire a pour vocation
d’étre un espace d’échange, entre organismes @auéscientifique et technique du ministére de
I'équipement (RST), mais également avec les aohganismes de recherche.

Le terme « stratégique », quant & lui, vient ragpejue le contexte dans lequel évoluent les
organismes est aujourd’hui en mutation rapide etaps derniers doivent instamment développer de
nouvelles réflexions pour savoir s’y positionnee. 4€minaire sera composé d’'une dizaine de sessions
thématiques, dont le programme a été distribugsadait une large place aux études de cas frangdises
étrangeres. Les participants sont largement initésntribuer tant & la discussion qu’a l'oriertati
méme du planning des séances.

M Perdrizet accueille a son tour les participanigs pappelle le contour du RST du ministére. Il
propose cing directions dans lesquelles, sur lae bdes son expérience en tant que directeur
d’institution (ENTPE) ou de programme (PREDIT) @eherche, confortée par I'écoute des directeurs
scientifiques des établissements du RST, il estjugedes progres restent & accomplir :

« le dépassement du cloisonnement entre les difffrerganismes, notamment pour tenter de
transposer certaines dispositions intéressanteséiablissement a l'autre ;

* la mise au point d’'un plan stratégique qui fasdtuskr l'intelligence stratégique au cceur de
I'organisme ;

« une implémentation efficace de la transversalitégatamment de l'interdisciplinarité, toujours
tres difficile dans la pratique ;

« la compréhension de l'origine des programmes déerebe et la réflexion stratégique
accompagnant leur genese ;

» enfin, des besoins maintenant connus et souvetigsés, tels que la nécessité d’une politique
d’évaluation, qui restent cependant tres diffiélappréhender.

Le projet de ce séminaire est de parvenir a cégitales expériences et réflexions sur ces sugets,
lien avec d’autres pdles de réflexion (associafiSPERT...).

M de Laat présente enfin I'équipe organisatricesdminaire, sous la direction de M Theys : Mlle
Fahmy ainsi que lui-méme (Technopolis France), M&BECNAM) et M Charlet (OST).

Intervention de Rémi Barré : « les évolutions du aatexte de la recherche »

En guise d’introduction, M Barré rappelle trois mtsi

Premierement, la réflexion sur I'organisation egiéestion de la recherche ne peut faire I'éconoraie d
la notion desystéme (national) de recherche et d'innovatianll s'agit par la d'appréhender
simultanément un grand nombre d’acteurs institudsy qui ont en commun I'activité de production /
diffusion / utilisation de la connaissance en dépitleurs organisations et finalités trés diver§es
acteurs constituent un systeme au sein duqueleircdes flux cognitifs, financiers et humaiimguts

de l'activité de recherche.

Deuxiemement, il rappelle les deux grands typesteias de la recherche. D'un c6té, comme Merton
I'a analysée au risque de la caricaturer, la conamtén scientifigue constituée de « savants »
relativement autonomes, chargés de produire laaissence scientifique qu’ils diffusent au sein du
corps saocial par leurs publications. De l'autrs, d&eteurs de type industriel, chargés de la pramuct
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des innovations, doivent faire face a la contraidée rentabilité, qui justifie I'octroi de droits
temporaires de propriété intellectuelle. L’activit@rchande est le moteur naturel de cette deuxieme
activité ce quia contrarig justifie le financement majoritairement public Bepremiere. Méme si
I'on sait pertinemment que cette distinction ddie&uancée et dépassée, M Barré estime qu’etke res
largement pertinente, notamment en raison du éaeaobn rival de la connaissance.

Enfin, la troisieme notion & préciser est celle steiété de la connaissancelont de multiples
analyses soulignent 'avenement ; ceci a pour jpale conséquence que le sujet de nos discussions
n'est en rien isolé mais au contraire inscrit awmrcoaéme des préoccupations les plus partagées
(géopolitiques, culturelles...).

Aprés cette introduction, M Barré reprend, dans pnemiere partie, sept points permettant de
caractériser le changement contemporain du contlegénstitutions de recherche.

Les acteurs impliqués dans le systéme de rechetaffiémnnovation sont de plus en plus nombreux et
hétérogenes. Cette diversification s’observe ayganhi ceux qui financent que ceux qui exécutent la
recherche ; elle se décline qui plus est a towsthelles politiques et territoriales. En un rfeot,
systeme de recherche est en phasmdw®lexification rapide.

Dans le méme temps, on observe égalemenhylmedation croissante des réseaux de recherche : la
ou seuls les scientifiques de métier opéraient rawpat, on trouve aujourd’hui des collectifs
hétérogénes directement impliqués dans le trava&@imen de production de la connaissance
(scientifiques, utilisateurs, décideurs...).

Troisiemement, les programmes de financement deedherche ont de plus en plus tendance a
raisonner en termes de finalités tangibles (logidueproblem-solving : I'objectif des projets de
recherche n’est plus auto-construit par le seulotieir.

Le quatrieme trait caractéristique est assez canjourd’hui : il s’agit de I'accélération continiesbu
rythme de l'innovation, et en premier lieu de ceajuii caractérise les produits ou procédés a fort
contenu cognitif.

Dans cet environnement, la question des infrastrast (grands eéquipements, réseaux de
bibliotheques, bases de données...) est devenualeaiBupports indispensables aux travaux actuels,
les infrastructures envisagées actuellement dépiakse capacités de financement d’'un seul état ou
organisme et deviennent une nouvelle variable émfie dans la conception des partenariats
scientifiques interrégionaux et internationaux.

L'une des premiéres conséquences de ces mutatiocsuselles est I'émergence d’une concurrence
inédite entre acteurs de la recherche, que lesi@rgas publics ne peuvent ignorer : concurrence pou
I'acceés aux ressources, qu’elles soient financiéteumaines, et pour I'acces aux équipements qui
met en jeu les différents laboratoires, institutegitoires.

Enfin, M Barré souligne la concurrence parfois & qui s’est construite au niveau mondial pour
l'accueil des doctorants et post-doctorants comnme point particulier du mouvement de
mondialisation assez largement repris par ailleurs.

Ces sept points de changement font alors émeigsrdbmaines aux enjeux importants :

Premierement, la relation entre la recherche publigt la recherche industrielle, si elle est émig
commentée depuis longtemps, reste une questiorrteun effet, la recherche publique se trouve
aujourd’hui impliguée dans des travaux a finalitdustrielle qui modifient en profondeur ses propres
modalités et normes. En particulier, les politiquks protection de la propriété intellectuelle ou
d’essaimage ne s’adaptent toujours pas facilemenpatiques classiques de la recherche publique.

Deuxiémement, les recherches, notamment dansitrsxes de la vie, ont suscité des réactions et des
craintes interpellant directement les pouvoirs tigples. Ainsi, la mise en ceuvre du principe de

précaution, par exemple, a provoqué lirruption dpseres politiques et sociétales au cceur de la
recherche (et réciproquement!). L'appareil de eeche publique se trouve donc confronté a la

nouvelle tdche de produire une connaissance «lsp@at robuste ».
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Enfin, le fait méme que la recherche publique Bodancée en grande partie par I'Etat établi un lien

contractuete factoentre elle et I'ensemble de la société. Cela sotsnd la prise en considération de

nouveaux impératifs tels que la transparence, dpe d'une éthique et une évaluation stratégique
réguliére.

Dans une deuxieme partie, M Barré souhaite mettpeeespective le systéme frangais de recherche.

Il rappelle d’abord la différence fondamentale damisation qui sépare le modéle dit « frangais » du
modele dit « anglo-saxon » qui est en fait quastroeiversel (avec des variantes). Le premier repose
essentiellement sur le role des grands organisreegecherche, qui ont notamment la charge du
recrutement, de la gestion des laboratoirelseur mode de gouvernance est dual, partagé eatre |
direction nommeée par le(s) ministere(s) de tutetlées instances élues. Il s’agit d’'une organisatio
assez complexe, peu lisible de I'extérieur, quta@nmode mal de liens contractuels. A I'opposé, le
modéle « anglo-saxon » s’appuie sur des agencemyens en ce qui concerne le financement public
et sur les universités en ce qui concerne I'exénutie lien entre ces deux types d'institutionnéta
purement contractuel.

Or, si les deux modéles peuvent paraitre égalerfégitimes, le systeme francais se trouve
aujourd’hui confronté aux évolutions évoquées plast (interactions avec la recherche industridlle e
avec les logiques sociales), sachant égalemenaquentée en puissance des financements régionaux
et européens accentue les nécessités d’adaptatimodele francais.

En guise de conclusion, M Barré pointe trois éléselés :

« l'obligation d’'une attitude stratégique partagée raveau des laboratoires, des directions
d’organismes et du ministére chargé de la rechertte I'enseignement supérieur ;

« l'obligation d’'une évaluation stratégique réguliextn de s’accorder sur les directions que
doit prendre la recherche publique et sur les partats qu’elle doit tisser ;

* la nécessité enfin de mettre en place une gestsrressources humaines proactive afin de
répondre aux défis qui se présentent.

Présentation de M Jos Louwe, du TNO

M Louwe présente rapidement le positionnement,itsion et le fonctionnement du TNO. Créé par la
loi et en partie financé par le gouvernement néddss, cet institut de recherche technologique n’en
conserve pas moins une indépendance forte a I'é@gtiEtat comme de I'industrie et est lui-méme

géré sur un modeéle privé (contrainte de résultatai@s positifs, 14 instituts organisés en « unités
opérationnelles », fonctionnement par projets...).

La multiplicité de ses clients, les profils vardss ses instituts ainsi que les attentes parfosrgentes
formulées a son égard (assurer un transfert tecbinple rapide, compétitif et de qualité sans pour
autant entrer en conflit d’intérét avec d'autregités publiques ou privées) le contraignent a
développer une réflexion stratégique tres strueturé

La phase préparatoire de cette réflexion stratégigpose, pour chaque itération, sur un dispafatif
monitoring relativement vaste : enquéte de satisfaales clients, audits scientifiques et finarssier
enquétes aupres du personnel... afin d’évaluer séarpances antérieures de maniére aussi étendue
que possible.

Une premiere version du plan stratégique est englaborée, proposant une formulation de la
mission, de I'ambition et des objectifs de I'ingtibn pour les quatre années a venir. En 'occaeen

le TNO ambitionne de devenir a I’horizon 2006 ugastisme de référence au plan européen, acteur
clé de l'innovation et du transfert technologiquensl I'Espace Européen de la Recherche qui est en
train de se construire. L'objectif affiché est déérer le mécanisme d’innovation et de transfefit g
met en ceuvre (« chain of innovation »).
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La formulation de cet objectif permet alors de ¢tange une réflexion sur la stratégie a adopter,
notamment en identifiant les conditions auxquetiesiernier est susceptible d'étre atteint. Le TNO a
ainsi relevé quatre conditions ou priorités :

* le recentrage et I'actualisation de leur « baseatmaissances »,
* une organisation flexible,

« le management quotidien des cceurs de métier,

» la compétence et la motivation du personnel.

A titre d’exemple, l'actualisation et le recentrages connaissances s’appuient sur une évaluation
quantitative périodique de la visibilité voire duwyonnement international des technologies

développées par les instituts. Ces technologies esuite sélectionnées de maniére relativement
exigeante, toutes celles qui ne sont pas au moimin@ntes au plan national devant étre abandonnées.

L'objectif envisagé (faire passer le nombre de medbgies de 200 a 150) vise a recentrer les
compétences du TNO, afin de toucher un large spettpplications commerciales a partir de
compétences relativement focalisées, a l'inverskealeprécédente organisation ou s’articulaient une

base scientifique relativement large et des apgpbies industrielles assez segmentées.

Le TNO a également cherché a clarifier au maxinfenganisation et les objectifs des différents
types de travaux gu’il était susceptible de menamrecherche fondamentale en collaboration av&c le
universités pour avoir acces aux connaissanceaxetemsources humaines qualifi]éela recherche
appliguée pour développer des applications comuaiesables, les projets européens pour s'insérer
dans 'Espace Européen de la Recherche et pouniples financements d’appoint... Les conditions,
modalités et objectifs des partenariats avec khssimiels ont également été spécifiés.

A l'issue de cette réflexion, un nouveau documénmt&gique est élaboré, reprenant les domaines qui
constituent le cceur de métier du TNO ainsi quesigsux stratégiques que I'organisation doit relever
pour atteindre ses objectifs. Chacun des quatastiuts est positionné dans cette organisation.

Ce nouveau plan stratégique doit ensuite étre migevre et, pour ce faire, transmis aux différentes
unités ou il est décliné et détaillé. L'évaluatide sa progression se fait au moyen du dispositif de
monitoring et notamment d’indicateurs quantitatiésperformance couplés aux audits. Chaque année,
au niveau global comme pour chaque institut, dppads d’étape sont réalisés pour la recherche et
pour la progression stratégique en plus du ragp@mcier et du rapport annuel.

! ’accés aux jeunes diplémés scientifiques posanbuad’hui aux Pays-Bas des problémes
relativement comparables a ceux que rencontreidtbs-Unis.
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Séance n°2 du 12 avril 2002
« Prospective et prise en compte de la demandalsoxci

Accueil des participants et Intervention de Rémi Baé : « prospective et
prise en compte de la demande sociale »

M Theys accueille les participants a ce deuxiénmairggire sur le management stratégique de la
recherche et énonce l'ordre du jour de la matihdaisse ensuite la parole a Rémi Barré pour une
premiére intervention de cadrage.

Dans une premiere partie, M Barré décrit les ppaleis caractéristiques du « paradigme classique »
de l'organisation de la recherche, au sein dugquektfsera de constater que la prise en compte de la
demande sociale ne peut venir autrement que commentrave au bon fonctionnement.

Dans ce premier modeéle, la relation entre la seieec la société (i.e. I'ensemble des citoyens

contribuables) repose sur un contrat dont la foatimh est assez simple. La société délégue une
certaine somme d'argent a la communauté sciergifqui s'engage, en retour, a produire de la

connaissance (de la «bonne » science), ce pour dileos'auto-organise et s'auto-évalue. Il est

implicitement reconnu que plus la sphére politiggea maintenue éloignée des lieux et acteurs de la
production de connaissance, plus celle-ci aura ldmaes d'étre produite de maniére efficace et
désintéresseée, c'est-a-dire de répondre aux telmesntrat énoncé plus haut.

Toute interférence dans la production méme de haaissance étant contre-productive, il n'existe pas
(ou ne doit pas exister) de demande de rechergteprement parler, mais plutét une demande de
biens et de services. Selon la nature de ces deretenotamment selon leurs propriétés économiques
(rival ou non rival, rentabilité croissante ou dissante...), il revient aux acteurs privés ou aux
acteurs publics de répondre a cette demande. De&raasimplifiée, la recherche finalisée, souvent
industrielle, vient répondre par l'innovation gpkrtie de cette demande de biens et services pbuvan
faire l'objet d'une activité commerciale, le marghdant le réle de mécanisme d'ajustement. De son
coteé, la recherche académique, financée sur foaol&cp, vient répondre a la partie de cette demande
pour laguelle le secteur privé n'est structurelleinpas adapté, la délégation politique jouant ders
réle d'agrégation et de formulation de la demande.

Ainsi, la notion de demande sociale de recherchgenes'insérer dans ce paradigme. Dans le meilleur
des cas, une intervention volontariste extérieherahera a ce que la population demandeuse puisse
connaitre et s'approprier le plus efficacement iptessles produits de la recherche (revues
scientifiques, émissions télévisées, musées, em¢ion d'experts dans les débats parlementaires... ).

Face a ce premier archétype, on peut cependampaser un autre, ce qui permet de poser les enjeux
du débat sur la demande sociale de recherche.

L'émergence de ce deuxieme modeéle vient au conftieetrois tendances :

» d'abord, le constat qu'un certain nombre de téfegyEs temporels et substantifs viennent se
produire entre la science, l'innovation industeet le politique ;

» ensuite, la montée en puissance des nouveaux ndedpsoduction de la connaissance, I'un
des principaux résultats étant notamment la réeéladu réle déterminant de I'utilisateur
(client, consommateur...) dans un processus queitenaient comme étant une véritable
coproduction de connaissances ;

« enfin, une nouvelle exigence politique de transpegadont la science fait I'objet.

Il en découle que la mission politique de la rechem’est plus seulement de produire de la « benne
science mais également une science « socialembnste» (cf. « mode 2 » d'organisation de la
recherche). La production de connaissance est ddeatée par des finalités a expliciter, formulées
conjointement par tous les acteurs impliqués ousl@arte-parole (que I'on songe par exemple aux
« générations futures »), avec tout ce que celpcsgpde conséquences dans la gestion des projets et
équipes de recherche. Le principal défi est alrsuivant : puisque la demande de recherche est co-
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construite par une multiplicité d'acteurs hétér@géncomment mettre au point des dispositifs
pertinents a la fois au regard d’exigences soclitiguoes et scientifiques ?

M Barré propose donc dans une troisieme partieadimer la faisabilité de tels dispositifs. Il squie
d'abord l'étendue et la diversité des mécanisméstaaks : la présentation devant I'assemblée
nationale du BCRD, qui joue le rdle d'outil cenisél de gestion des crédits publics civils,
I'intervention de l'office parlementaire d’évaluati des choix scientifiques et technologiques, le rd
de conseil du CSRT, le role des conseils d’admatisin de organismes publics de recherche...
Pourtant, on démontrerait assez facilement querietibnnement pratique de ces dispositifs n’est pas
sans poser probléme (du moins dans I'optique geida en compte de la demande sociale), et que ces
derniers constituent une palette incompléte pquonidre a tous les besoins évoqués plus haut.

Un certain nombre d’outils complémentaires, perm&éneu ad hoc, peuvent donc étre évoqueés : les
débats (« conférences de citoyens »), la prosge(fioresight), les cafés de la science, I'intereent

de «groupes concernés » formalisés ou en émergeride maniére générale, de nombreuses
configurations sont possibles mais on peut tacleeratnener cette diversité d’outils a deux listes
d’options.

La premiere vient répondre a la question « Quiigpg ? » et balaye donc I'ensemble des possibilité
concernant les personnes a impliquer, des plusrtmsvaux plus sélectives :

e toute personne désireuse de donner son avis (cq8agtiévidemment pas facile a gérer et qui
peut interroger sur les dérives possibles) ;

* les représentants patentés, légitimes : élus,edinty associatifs... (ce qui souléve alors la
délicate question de la définition de la légitipité

» des représentants ad hoc, choisis unilatéralenaefiopganisateur de la consultation ;

» des scientifigues et experts réputés (ce qui renoitoute la réflexion sur I'expertise
scientifique) ;

* un échantillon jugé représentatif de la populatiseée.

La seconde liste d’'options, qui vient répondre au@stion « Quoi faire et produire ? », tente de
décrire la variété des travaux que I'on peut derapadx participants identifiés ci-dessus.

* réponse a un questionnaire fermé (e.g. Delphi) ;

e réponse a un questionnaire ouvert (tres difficileagréger si I'échantillon consulté est
important) ;

« des réunions de travail intensives en petits gregbales entretiens (exigeant en temps et en
ressources) ;

» les réunions larges, les panels... et autres corfigus collectives qui peuvent permettre de
progresser vers la construction progressive d’épense commune.

Présentation de M Fahri: «premiére étude de cas/exercice des
technologies clés 2005 du ministere de l'industrieancais ».

M Fahri propose d’exposer comment le consortiunstataire de I'étude des technologies clés a
horizon 2005, dont son cabinet CMI faisait pari¢aché de prendre en compte la demande sociale au
cours de son processus d’évaluation. Ceci étaitalles un point explicite de leur cahier des clesrg
quand il leur a été demandé de renouveler I'exemdis technologies clés 2000.

La prise en compte de la demande a été articutéglissieurs outils complémentaires. Premiérement,

une fois les groupes thématiques arrétés, chaqestetest vu remettre, en plus d’un dossier dievei

« technologique », un dossier d’étude spécifiqudaddemande réalisé par le CREDOC. Ce méme

bureau a par ailleurs réalisé une étude similgifes générale et transversale aux découpages
thématiques.
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Deuxiemement, cet aspect « transversal » de la priscompte de la demande sociale était I'objet
d'un panel dédié supplémentaire. Enfin, un forunenmet a été mis en place pour permettre une
consultation a large échelle (mais n'a pas étdéemdeit satisfaisant).

Troisiemement, les experts ont par ailleurs étésthde maniére ad hoc pour constituer les panels ;
environ 5% d’entre eux (soit 1 par groupe) ontaftéisis pour leur connaissance de la population et
de la demande : journalistes, architectes, comdslta Autant de participants dont le rble était tout
particulierement de capter et transmettre les rasig faibles » de la demande.

M Fahri expose ensuite le travail de sélection sehnologies clés, une fois qu'un travail de
brainstorming a permis de dresser une liste imptetde « technologies candidates ». Ces candidates
ont d’'abord été soumises a la question de l'at{exifeu stratégique), avant que le résultat de cett
sélection ne soit passé au deuxieme filtre de Utatle la France ou de I'Europe dans le domaine
concerné. Or, les cing criteres permettant de néfattrait sont les suivants :

* potentiels de marché,

e enjeux environnementaux,

* enjeux sociétaux,

* enjeux nationaux et européens,

« dynamique des technologies (émergence, maturité...)

La demande sociale figure donc comme un paramélaévement important dans la premiére étape

de la sélection des technologies clés. Cela étaére dans cette famille d’exercices de prospective,
M Fahri souligne que I'on peut imaginer des orgatiiss différentes pour parvenir & ce méme

objectif, notamment en posant au préalable lesardps questions » qui organisent la demande
sociale et qui structurent ensuite la réponse paise.

Présentation de M Cunion: « Deuxieme étude de cade Foresight
britannique ».

Le Foresight britannique se situe dans une pelispduistorique déja riche. Le premier exercice (94-
99) était délibérément tourné vers les technologiestravers de ses nombreux panels thématiques
censés couvrir 'ensemble de lindustrie du Royadwné Il s’articulait par ailleurs autour d’'un
questionnaire Delphi assez lourd, dont les résultaent ensuite réappropriés par les panels diexpe
La phase d'implémentation, a partir de 1996, saldiinsur I'idée que les priorités préalablement
dégagées seraient prises en compte pdrdssarch Councildans leur politique de financement de la
recherche.

L’évaluation de ce premier exercice fit notammesisortir les constats suivants :
e Pour les participants, le processus s’'avére au gnairssi important que les résultats, en

particulier grace a [I'établissement de relations aetl’'enrichissement des réseaux de
collaboration qu’il permet. Cet état de fait améarsurellement ceux qui se trouvent « en

dehors » de I'exercice a poser la question dentabdité de linvestissemeht

» Un exercice de foresight prend toute sa valeurgldilspermet de dépasser les frontiéres
traditionnelles entre disciplines ou secteurs @sitnels.

« Le panel d’évaluation a enfin recommandé que Issltats émergent plus rapidement, soient
davantage ciblés afin d'améliorer leur prise en inou leur mise en débat.

% Le co(t total de ce programme est évalué par MdBua environ 6 M€ par an, auxquels s’ajoutent
les contributions en nature des participants (@tribués, a la différence des experts).
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A partir de 1999, suite a cette évaluation et aangement de gouvernement, le deuxiéme exercice fut
lancé, avec l'objectif de se focaliser davantage lauqualité de la vie que sur la compétitivité
économique. Ceci sous-entendait, de maniere ambitjele faire participer davantage de personnes et
de raisonner plus « globalement ». En contrepddi@pmbre de panels thématiques a été fortement
réduit et les panels restants ont été encouragéappuyer a leur tour sur des taskforces et autres
groupes de réflexion dédiés. Enfin, des panels dti§gmes « sociétaux » ont été ajoutés (sécurité...),
ainsi que deux panels transversaux (éducationvel@gement durable).

Durant I'été 2000, les panels ont rédigé un docurderconsultation, exercice qui visait préciséngent
appréhender la demande sociale sur chaque thémafiguCunion estime que cette partie de la
réflexion du foresight est de trés grande valeualetmoins aussi précieuse que les résultats des
travaux des panels proprement dits. Tout cet ecerétait par ailleurs rendu visible sur un portail
internet tres développé, mais sur lequel les iddiwisont davantage venus se procurer les différents
documents de travail qu'instaurer un débat intéract

Aujourd’hui, bien que les résultats du foresighinbkent avoir exercé une influence réelle sur le
financement de la R&D, le bilan tiré de cette eigime n’est pas entierement satisfaisant. Une
récente évaluation a ainsi remis en cause, entresachoses, les objets trop larges des panels et a
recommandé que les efforts soient recentrés afwigihenter I'impact du programme. Devant la
difficulté d’'intégrer le fruit des réflexions desffdrents panels en un seul document, il a donc été
décidé de se diriger vers un exercice permanent, lds panels seraient a nouveau clairement ciblés
sur des domaines scientifiques ou technologiques.

L'OST britannique, qui coordonne cet exeréjca ainsi décidé de se recentrer sur les S&T, sa
préoccupation principale, le but ultime de sa wéfle étant d’identifier les nouvelles technologats
leurs usages possibles.

Cette version remaniée du foresight britanniquesesste point d’étre mise en ceuvre, sur deux & troi
thémes pilotes :

« défense des systémes cotiers, un projet multidisaipe pour lequel l'objectif est de
converger vers une formulation commune entre asteétérogénes ;

e les systemes « cognitifs »
» (éventuellement) génétique humaine, santé et agira

M Cunion souligne qu'il s’agit a nouveau d’'une déohe expérimentale, comme n’ont cessé de I'étre
les deux précédents exercices.

® Le Foresight était auparavant géré paCbinet Office en raison de son approche multi-sectorielle,
mais a depuis été transféré a I'OST, qui fait |éhme partie diDepartment of Trade and Industry
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Session n°3 du 20 septembre 2002
« gestion des ressources humaines et de I'attitégtiv
management des connaissances »

Accueil des participants

M Barré souhaite la bienvenue aux participanteet tappelle les prochaines dates du séminaire : le
vendredi 8 novembre, a propos de I'expertise eladeontribution aux politiques publiques, puis le
mercredi 18 décembre, sur la gouvernance des srgaside recherche. Il présente ensuite les trois
intervenants de cette matinée : Philippe Gardattiellement directeur de I'innovation d’AREVA et
ancien DRH du CEA, Olivier Philippe, secrétaire @&h a I'évaluation de I'INRA et Jean Bouleau,
chef de projet « mobilité externe » au CNRS. llecadssitét la parole & M Garderet.

Intervention de Philippe Garderet: « pilotage de & recherche et/ou
management des chercheurs »

M Garderet précise qu'il n’est plus en fonction @HA et qu'il intervient ici a titre personnel. I
introduit ensuite son propos par deux anecdot&vdtjue premiérement la répartie qui lui a étéfait
au cours d'un colloque sur la gestion de la redterselon laquelle il n'y avait « aucun cherchaur a
CEA ». Il reprend ensuite les propos d’une autnesgene, qui s’est récemment indignée de devoir
aujourd’hui travailler pour son entreprise (pubgjalors qu'elle y était rentrée pour travailler au
service de I'Etat.

Ces deux anecdotes peuvent illustrer le fil dince I'intervention. Le Directeur des Ressources
Humaines a en effet pour mission de mobiliser heslligences individuelles au service d'un projet
collectif ; en ce sens, M Garderet estime au pasqatl ne faut pas avoir peur du mot « entrepsise
qui désigne littéralement un tel projet, méme getsdiun établissement public de recherche. Etre
DRH suppose donc de s’intéresser aux gens et pdecours au sein de I'organisation. Or, nombre de
ces derniers ont pris I’habitude de se positiomoer pas en fonction de ce qu'ils fonais de ce qu'ils
sont(« je suis chercheur, ou ingénieus), ce qui ne facilite pas I'émergence du progtectif. Par
ailleurs, comme I'’évoque la seconde anecdote,léegte actuel est notablement différent de celili d’
y a vingt ou trente ang fortiori dans le domaine de I'énergie et du nucléaire et tambre de
personnes ne savent plus a quel projet collectifeom demande d'ceuvrer. Ce point est pourtant
fondamental pour la gestion des ressources humaires différents outils de GRH développés ici ou
la ne peuvent permettre d’éluder la question.

Les personnes travaillant dans un établissemerhereltent spontanément a se positionner,
principalement pour des motivations d’ordre fin@ncau sein d’'un organigramme résultant lui méme
du croisement de nombreuses typologies. A nouvesai,les pousse a se référer a un statut plutot
gu'a une fonction, a I'étre plutdt qu'au faire. P@ppréhender ce « syndrome », M Garderet se dit
partisan d’une démarche assez radicale.

Premierement, il n’existe pas au CEA d’appellatertifiée telle que « chercheur », « ingénieur » ou
«expert»... Tout le monde est libre d’inscrire lee tqu'il souhaite sur sa carte de visite.
Deuxiémement, I'une des rares dichotomies qui mtitselon I'intervenant, que I'on s'y attarde est
celle qui sépare la « découverte » de « l'innovatialtermesad hog. L'innovation est le fait de
transposer des éléments de connaissance, existaatllpurs, & un contexte nouveau au sein duquel
ils générent de la valeur (fertilisation croiséeteidisciplinarité...). La découverte consiste au
contraire a faire émerger des éléments de conmaissanouveaux dans l'absolu ». Une fois ces
définitions posées, il devient clair que la plupses chercheurs des organismes en général et du CEA
en particulier ménent davantage un travail d’intiovaque de découverte, ce qui ne retire rien au
mérite de ces métiers ni a la valeur ajoutée qgélserent.

Méme si I'on s’attache a ne pas définir des statos stricts qui viendraient entraver la missian d
DRH en raison de leur rigidité, il reste donc ingirde reconnaitre qu'il existe une pluralité de
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métiers complémentaires au sein d’'un organismesdeerche. En d'autres termes, chacun doit étre
mobilisé sur des taches différentes. Le seul wi@blpme, selon M Garderet, consiste a savoir arbitr
entre les taches que I'on décide d'investir eteseljue I'on doit abandonner. Pour ce qui est du
domaine de linnovation, la regle essentielle edtecde I'attente des utilisateurs, bien souvent du
marché. Pour ce qui releve de la découverte, eanohe, les choix reposent sur des décisions
arbitraires, les directeurs étant naturellemenezasgnorants sur le contenu méme des travaux des
chercheurs. Il n’est donc pas choquant de saveidegipairs jouent un grand réle dans la prioosati
des chantiers de la recherche : méme si cela aneada accentuer certains effets de mode, cela
permet en contrepartie d’atténuer I'arbitraire désisions hiérarchiques.

Une fois admise la complémentarité des métiersadedherche, I'outil fondamental de gestion des
ressources humaines est Ipok description», qui rend compte des spécificités de chaquesp&st
pose alors la question du choix du rédacteur de detscription. Un certain nombre de chercheurs,
généralement tres attachés a leur statut, prétetadeddiger eux-mémes. Cela n’est pas un probléme
en soi si, d'une part, le DRH y a acces et si, Wéaypart, cette fiche spécifie quelles seront les
« fournitures », c’est-a-dire les besoins en regngint, en manipulations... tout ce par quoi sera mis
en oceuvre le projet collectif. Or c’est généralemengue le bat blesse. Un certain nombre de
chercheurs concgoivent en effet leur métier dansréférentiel universel irréductible, prétendant
travailler « pour I'avancement des connaissancatsrefusant au contraire de reconnaitre la légéimi
du projet d’entreprise. En d’autres termes, ilpasent en travailleurs indépendants comparables a d
professions libérales. Mais, en poursuivant ceitgque jusqu’au bout, cela devrait impliquer les
contreparties usuelles de l'autonomie : une gestiotonome des carrieres et, surtout, un revenu
directement alimenté par le chiffre d’affaires génd.'organisme de recherche ne serait alors plus
gu’une banque gérant les fiches de paie d’'une tmdéid’artisans autonomes. Mais si le chercheur
entend revendiquer un statut de fonctionnaire,al@ire mensuel, une infrastructure administrative...
alors M Garderet estime a la fois logique et inoamable pour lui de se « plier » au projet de
'organisme.

Ce projet, qui revient en grande partie a tranemtre les deux logiques hétérogénes (découverte et
innovation) évoquées plus haut, doit étre la téadwentielle de la direction générale. L'écueil ideév
serait en effet de laisser planer une ambivalesm@raignant ainsi le management intermédiaireevoir
les chercheurs eux-mémes a s’autodéterminer, deéraaggénéralement hétérogene et peu efficace.

Pour le dire en d’autres termes, et en ce qui cordes organismes publics de recherche, I'Etdf doi
aux yeux de M Garderet, revaloriser fortement satfon d’employeur. A I'hneure actuelle, il ne
s'occupe quasiment que de la paie, ce qui congiituetant la derniere des taches d’'un DRH, face aux
guestions plus fondamentales de la gestion des &emes, de la pyramide des ages, des carrieres
personnelles... Il est au contraire nécessaire der e organismes publics de DRH beaucoup plus
solides qu'elles ne le sont actuellement. Le probleregrette-t-il, c’est que cette faiblesse est
entretenue dans la mesure ou les DRH et leur vldimtégrer 'activité des chercheurs a un projet
d’entreprise ne sont pas particulierement bien @ittisu L’autre grand effort & mener porte selon lu
sur le management intermédiaire. Les directeurs exoreffet le relais sur le terrain de la politigiles
I'établissement ; or, tant que le processus « psélettif » aura pour objet de nommer des diresteur
détachés, afin de laisser une entiére marge deédilaex « chercheurs artisans », cette politique ne
pourra étre mise en ceuvre efficacement.

Questions et réactions

M Perdrizet souligne que I'épisode récent du péolaire 'ambiguité qui réside autour de la notilen
stratégie pour un établissement scientifique. Mdémat rappelle que le CEA a mené des études
pendant 10 ans autour du prion, notamment parce I'Qneavait remarqué sa résistance aux
rayonnements. Au terme de 10 ans de travaux, gloesicun débouché précis n'avait été envisagé, il
a été décidé de réduire les efforts sur ce chardp se consacrer davantage a la biologie moléeulair
C’est & ce moment gu’un bouleversement complebdtexte de I'organisme a rendu tous les travaux
de recherche tout a fait pertinents et stratégigoes d’autres acteurs. Mais M Garderet souligne qu
c'est la un dilemme comme il en survient tous tegg au sein d'un établissement comme le CEA. Le
choix de privilégier la biologie moléculaire restm choix pertinent et fondé méme apres le
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changement de contexte. Cela n'est pas contradictniec la nécessité d’encadrer les travaux de
recherche ; au contraire, cela donne toute sonriaapce a la §ob descriptions.

M Perdrizet demande quelles sont les démarchesomis&es pour améliorer le management
intermédiaire. M Garderet propose trois étapesntisfles : informer, trouver un vocabulaire propre
(sans transiger sur les concepts, il est en effpordun de ne pas utiliser aveuglément les termes
utilisés dans la gestion des entreprises privéesgponsabiliser (i.e. introduire une démarcheigual
en GRH : dire ce que I'on va faire et vérifier qimn a fait ce que I'on avait dit). Le seul vrai
probleme, selon M Garderet, est de persuader thexintermédiaires que la GRH vaut la peine d'y
consacrer beaucoup de temps. Car étre a I'écoutee dBquipe de recherche et gérer la carriére de
chaque personne exige au minimum un mi-temps. Opené donc pas étre a la fois le GRH d’une
équipe, le directeur du laboratoire correspondanhercheur « a part entiere ». Or, une régle absol
veut que la GRH est la seule chose qui ne se dglpgs. Il faut donc, de la part de la direction
générale, un rappel constant pour que les managermédiaires soient convaincus de 'opportunité
d’'y consacrer du temps.

M Theys demande quels peuvent étre les leviers pmar a la dissociation entre les logiques de
personne et de poste. M Garderet répond quegdh description» est & ce titre un outil tres utile,
surtout a I'attention des jeunes recrutés. Cepdndafiaut rester prudent en la matiere et ne surto
pas chercher a se vanter de qualités que I'on asagpcore : le contact avec les jeunes recrutés doi
donc étre l'occasion d'une présentation transparel@s forces et lacunes du fonctionnement de
I'établissement.

Intervention d’Olivier Philippe : « une évaluation dans le sens de la gestion
des compétences »

M Philippe rappelle en introduction le contextelaleréation des organismes de recherche. La LOP de
1982 a en effet cherché a étendre la logique duit€ddational du CNRS a tous les établissements,
sans préter attention au statut finalisé de ceda&ntre eux. L'évaluation par les pairs a donc été
organisée pour couvrir un large champ (personabsrhtoires, recrutement...) et les organismes ont
été mis en place avec des DRH sous-dotées.

En résumé, selon M Philippe, rien n'avait été préans le dispositif de 1982 pour la gestion des
personnes. L'INRA a cependant pu bénéficier deaows particularités, notamment une hiérarchie
relativement forte et une culture du travail en igsions », qui lui ont conféré une marge de
manceuvre appréciable par rapport au modéle domib#NRA a ainsi été le théatre d’'une recherche
de compromis entre les deux logiques hétérogemsallence et de pertinence, la premiere appelant
un jugement par les pairs et la seconde une sargimature hiérarchique.

La réforme entreprise il y a cinq ans a égalembetahé a faciliter les procédures d’évaluation. Un
certain nombre de niveaux hiérarchiques ont étgrgups au profit d’'une logique contractuelle.
Ainsi, la direction générale indique les prioritésatégiques de I'établissement, les départements
scientifiques indiquent les priorités scientifiquetdes laboratoires proposent des projets en s&pan
ces cadres directeurs.

Pour ce qui est de I'évaluation individuelle, latat dérogatoire de I'INRA laissait en réalité asgeu
de place aux comités de pairs. L'évaluation desligatibpns étant effectuée par voie externe,
I'évaluation interne a pu se focaliser sur la pesgion de la personne.

L'analyse guantitative de certains criteres demargte routine a permis aux cadres de I'INRA de
distinguer des profils spécifiques correspondart ditférents stades d’'une carriere scientifique. En
effet, en retenant trois dimensions essentielledaiéivité du chercheur (recherche, animation et
transfert), les différents « grades » se caraetétigar des proportions spécifiques selon ces dras.
Cette étude a permis de spécifier des criteresodeotirs adaptés a chaque niveau. L'évaluation
individuelle tient également compte de ces vaneioPar ailleurs, elle s’articule avec d'autres
éléments tels que I'évaluation de 'unité ou lessitns de I'organisme.

En conclusion, M Philippe souligne qu’il n'y a touys pas d'acteur précisément identifié qui
s'occupe de la gestion des personnes ; dans lajyeatl s’agit d’'un dialogue informel entre les
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évaluateurs, les DRH (qui s’occupent plutdt desetsppurement administratifs et réglementaires) et
la hiérarchie. Ces dialogues a trois donnent lidasarecommandations écrites les plus opératiamell
possible.

Intervention de Jean Bouleau : « la mobilité extera des cadres supérieurs
au CNRS »

M Bouleau présente I'activité de cette mission néedcréée en 1997), dont le but est d’'accompagner
la mobilité des cadres supérieurs a I'extérieuCRS. Il s’agit d’'une mission déconcentrée, établie
Strasbourg, qui met en relation les candidats spest & la mobilité et les partenaires extérieurs
offrant des postes appropriés. En plus d'un poitaigrnet, cette mission s'appuie sur une lettre
d’information et des interventions réguliéres poformer les cadres CNRS des possibilités qui leur
sont offertes.

Il ressort qu’un peu moins de 1400 personnes sgaued’hui en mobilité, se répartissant pour moitié

entre les personnes détachées et les mises a itlispokes statistiques annuelles montrent que
I'essentiel des cadres détachés le sont a destindti public (notamment du ministére des affaires
étrangeres) et que trés rares sont ceux qui vemaitter dans le secteur privé. Toutes catégories
confondues, environ 100 cadres du CNRS travaiflejgurd’hui dans le privé.

Aprés enquéte, il ressort que les principaux fraifes mobilité sont :
* lanon prise en compte de ces activités dans Lévaln,
« les obstacles administratifs et réglementaires,
« les difficultés lors de la réintégration (bien qdeBouleau n’en ait jamais observe)
» un état d’esprit globalement hostile a cette idée.

La mission a eu I'occasion de présenter des recomat@ns aupres de la direction du CNRS, parmi
lesquelles :

» laffirmation politique de la valeur ajoutée dentebilité,
* le recours a I'exemplarité des cadres mobiles,
¢ la nomination de cadres CNRS dans les plus grasmtesprises,

Questions et Réactions

A titre informatif, M Urien évoque le fonctionnentetu CEMAGREF et mentionne en particulier la
difficulté de gérer un effectif comprenant a lasfdies ingénieurs du corps techniqgue du GREF et des
chercheurs. Pour les premiers, la mobilité estfiet ene régle fondamentale de la gestion de aarrie
tandis que les seconds cherchent au contraire Bpote une seule et méme voie. Actuellement, le
souhait politique est manifestement de déplaceoiet d'équilibre au profit des chercheurs, mag le
faibles dotations annuelles en effectifs ne pemnétie progresser que lentement.

Aux questions de Mme Carisey et de M Theys susdition de la mission « mobilité » dans la
stratégie du CNRS, M Bouleau répond que cette élermi’a été mise en place que récemment, pour
accompagner un processus existant déja de longeelideoncede également que, faute de moyens, il
ne leur est pas possible d’accompagner réelleraarg tadres en mobilité et d’en assurer le suivi.

M Garderet souligne a cette occasion la différeqa@ opére entre mobilité réactive (quand on
cherche simplement a répondre aux demandes spestane identifiant des « points de chute »
pertinents) et la mobilité active (qui consisteeademandeex antesi la contribution du chercheur au

projet d’entreprise se verrait améliorée graceerunbilité).

A une question portant sur les impacts de la dédmeapeésentée a I'INRA, M Philippe répond qu’ils
sont perceptibles dans trois domaines, a des degrébles. Premiérement, le suivi des personnes
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permet de détecter au plus tét les risques detiestbe route ». Deuxiémement, cette démarche a
manifestement un effet de sensibilisation sur &fres, a en juger par la moitié des recommandations
qui concernent des questions de management. Higfifet le plus long est celui qui concerne le
changement d'image de la DRH, réputée ne s’ocaypedes cas problématiques.

M Bamberger souligne que la recherche est, de fagoissante, une entreprise collective et se
demande si I'une des missions de la DRH n'est gmdetnent de former au travail collectif des
scientifiques dont toute la formation repose sutdeeloppement de qualités personnelles. M Garderet
répond gu'il juge cela effectivement essentiel @uge partie de son role consiste a organiser des
événements collectifs au cours desquels les chechsont amenés a s'intéresser aux travaux et
carriéres de leurs collegues.

M Charlet se demande si la revendication d’autorode la part des chercheurs n’est pas une
contrepartie de rémunérations peu compétitiveggggport au secteur privé. M Garderet le concede,
mais souligne gu'’il ne voit aucune fatalité auxagals comparativement bas des chercheurs publics
francais : ce serait méme trop facile, a ses ydaxpostuler que c'est une donnée immuable pour
excuser le défaut de projet d’entreprise des ésbinents. M Philippe rappelle par ailleurs que le
systéme francais se distingue de tous ses homaaguece point : alors que le défaut d’incitatish e

ici complet, il existe des systemes d'intéressenatndle primes beaucoup plus sophistiqués dans
certains pays.

M Barré remercie les intervenants ainsi que letighgants et cl6t la session de la matinée.
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Séance n°4 du 8 novembre 02
« contribution de la recherche aux politiques s,
les fonctions de I'expertise »

En introduction, Jacques Theys rappelle que lex gdatts de notre problématique, les « contributions
aux politiques publiques » et « I'expertise » nevelat pas étre confondues. La seconde n’est enh effe
gu’'une partie de la grande famille que représerntnpremiéres. Il souligne d'ailleurs que l'on se
trouve face a des problémes de définition : il mibsun vide entre la recherche fondamentale et la
recherche tournée vers l'innovation. Or, on ne pagd comment positionner la recherche pour les
politiqgues publiques entre ces deux pbles.

Intervention de Rémi Barré

Les enjeux de notre réflexion d’aujourd’hui

La question que nous nous proposons d’aborder @l rejoint celle de la réponse aux attentes
socio-économiques par la recherche. En effetisamad’étre de la recherche publique repose sur :

* la mobilisation des connaissances au service dem dllectif, afin de faire profiter le public
d’améliorations, d’innovations et de découvertes,

« la mobilisation des connaissances les plus poirgnesue de minimiser les impacts négatifs
des technologies nouvelles.

Parler de la contribution de la recherche aux igokits publiques revient donc a parler du rappdreen

la recherche et la société. C'est aussi parleadelation entre la société et le politique : gpdditique
n'est pas capable de s’assurer que les impacttfpas nouvelles sciences et techniques prévalent
sur les risques, il est disqualifié dans le mémeawvament.

Par ailleurs, en se focalisant sur la situationdaase, il faut rappeler que I'ensemble des insbius
publiques de recherche (hormis les universitée &NRS peut-étre) a été bati dans ce but précis de
contribuer aux politiqgues publiques. Dans nombeauttes pays, au contraire, cette tache échoit a des
structures privées liées a la puissance publiquarsmode contractuel.

Le systeme francais dispose bien sr de ses awngagle ses limites. Un avantage trés important es
celui de l'indépendance a I'égard des tutelles.sMdans un espace européen de la recherche au sein
duquel il existe un grand nombre d’acteurs spé&galides institutions d’autres pays pourront bien s
répondre aux appels d'offres que le gouvernemeanthis finira nécessairement par lancer.

L’expertise et la science en train de se faire

Par définition, la «science en train de se faifaip I'objet de débats et de controverses entre
scientifiques. Or, les approches scientifiquesagi que telles ne sont pas en mesure de répondre au
guestions que pose le pouvoir publigue. La faildelsla démarche scientifiqgue est en effet de se pa
savoir capturer d'un seul regard tous les aspettsptamment les aspects socioéconomiques, d'une
problématique. Pour paraphraser Roqueplo, répoddrene demande d’expertise en tant que
scientifique revient & opérer une transgressiamltder des interstices laissés par une connaissance
lacunaire en s’en remettant a son opinion progre&st donc normal que les avis rendus soient
largement emprunts de nuance et de modération quapdrle d’expertiseg fortiori dans la science

en train de se faire.

Quelques implications concrétes peuvent en décoleFmiérement, la dimension collective et
pluraliste de I'expertise est souvent essentiellémporte de brasser une série de sensibilitag po
répondre a une question de maniére suffisammentpléten Deuxieme élément, on souligne
aujourd’hui que les groupes concernés entrent isaefoc-mémes dans le processus d’expertise. Enfin,
est soulevée la question de la relation entreelediexpertise et celui de la décision.
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Implications, mise en ceuvre
On peut en définitive imaginer 4 modeles d’orgatiisede I'expertise :
« des entités privées pour satisfaire les besoimexpertise,
* la mise en ceuvre de comit@s hocpar les décideurs eux-mémes

Quelques enjeux peuvent étre par ailleurs idestifié

* La notion de politique publique est capitale quans'agit d’orienter des programmes de
recherche. En d’autres termes, il s’agit de s’oiggnpour faire en sorte que les programmes
de recherche répondent aux différentes attentesohade socio-économique ?

» Diriger un systeme de recherche ne se limite pasetire au point des programmes de
recherche, dans la mesure ou la connaissancersepleut répondre aux attentes si elle n'est
pas mise en ceuvre au sein d'une politique d'intdiatén (construction de scénarios,
vigilance, anticipation...).

» La gestion du personnel est également un pointiadruchacun des deux types d’'activité
présentés plus haut demande des compétences gpesifiqui appellent certainement une
gestion différenciée des personnels et des casriere

» Enfin, la gestion du partenariat est tout aussioignte : comment éviter d'étre juge et
partie 7 Comment & l'inverse prouver le degré épehdance de la réponse que I'on apporte,
sans pour autant perdre de vue du jour au lendelemipartenariats qui lient une institution a
toute une série d’acteurs ?

Intervention de M Yves Lebars

M Lebars a successivement a été successivementedirggénéral du CEMAGREF et du BRGM et
préside maintenant le conseil d’administration'é&DRA. Il précise au début de son intervention
gu’il ne parle pas tant de I'expertise que de laticbution de la recherche aux politiques publiques

Introduction et présentation des établissements

Pour ce qui est du CEMAGREF, il est nécessairexdenir sur les 60 derniéres années de I'histoire de
nos structures techniques. L’histoire de cet osganiest en effet liée a celle des corps technidees
I'état et des initiatives du ministére de I'agricue dans des champs qui peuvent aujourd’hui couvri
ceux du ministere de I'environnement. Il s’agitm’contexte ou I'administration joue un réle central
publiant, notamment via ses sections techniques, rdglements devant s'appliquer a tous les
ingénieurs.

Dans un premier temps, ces corps techniques sgrauges et se voient imposer une regle de non
concurrence avec le secteur privé. Puis, dansnieéea 80, tandis que la recherche gagne les écoles
d’ingénieur, un audit mené en 82 conclue a la reéigede regrouper ce collectif « CEMAGREF » en
un EPST, afin de maintenir ce potentiel de « larsm pour I'action ».

Trois périodes de construction stratégique peusesiite étre identifiées :

» Les premieres années ne sont pas trés confortaigzsnment en raison de la difficulté de
faire état d’'une mission spécifiqgue et de s’y teeim particulier au regard de I'activité de
I'INRA. De son co6té, le ministére du budget restcent. Il faut donc que le CEMAGREF se
renforce, qu'il construise des partenariats etate d’alliés. Cette phase débouche ainsi sur la
construction d’'un agenda stratégique, donnant é@uhane image stable de I'ensemble.
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* La deuxiéme phase constitue en un mouvement dercemfient et de recentrage, notamment
via des primes d'incitation a la recherche. Tomhwsal’annonce d'une délocalisation a
Clermont-Ferrand, dans des conditions un peu doelses : il s’écoule en effet un an et demi
entre la décision et sa divulgation. Cela laisseosn aujourd’hui le souvenir d'une grande

crise, qui a secoué I'établissement.

e La troisieme phase est celle de la restructuragiorquatre départements, qui cherchent un
compromis entre les compétences scientifiquescbnigues et la réponse aux attentes de la
société.

En résumé, le CEMAGREF a gardé de son passé de ¢eahnique un godt du travail de terrain mais
a su rejoindre « la science en train de se faifRéttospectivement, M Lebars estime qu’il a eu un
avantage stratégique par rapport a d’autres ong@si®n ce sens gu'’il se savait menacé.

En ce qui concerne l'histoire du BRGM, il faut pdea conscience d’un changement de mission, de
[égitimité et de justification : on est en effespa de « assurer a I'industrie francaise son indkgpree
minérale » a « les géosciences pour une terre lduwsalha période qu'a connu M Lebars correspond
plus particulierement a celle de I'abandon pargamisme, en tant qu’actionnaire, d’un patrimoine de
mines d’or réparties dans le monde (activité qyiadéait largement le cadre scientifique). L'obfecti
d'une terre durable était certes déja un peu ptéseais I'équipe restait plutdt tournée vers
I'exploitation miniere.

Comme au CEMAGREF, I'établissement a connu unenfeguration de son document stratégique et
de son organisation interne : ont ainsi été miplace des départements orientés vers la réponsg a d
« grandes questions », regroupant des scientifiguéss personnes plut6t spécialisées dans lasépon
opérationnelle aux interrogations recues de I'éxtér

L'’ANDRA, enfin, a connu une évaluation un peu saiié. Aprés s'étre détachée du CEA, elle a en
effet traversé trois périodes :

» exister, faire vivre les équipes, suite a la ruptavec le CEA

» (gérer trois sites suite a la loi Bataille, en bonmlligence avec les élus locaux et les
populations

» faire cohabiter trois missions : mission d’inforioat et notamment d’inventaire, activité
technique et industrielle de centre de stockage/ail de recherche comme une exigence
rationnelle et relationnelle (un travail de contfmse, qui exige un jugement par les pairs :
réussir a légitimer ’ANDRA comme un lieu de reattes scientifique, non systématiquement
tenu par des intéréts inavouables).

Il apparait que, pour cet établissement au moiriair& de la recherche » signifie associer plusieur
acteurs : les tutelles, les populations concernkessélus (OPECST...), les pollueurs clients, les
scientifiques, I'autorité de slreté...

Les points communs entre ces établissements

On retrouve dans ces trois organismes une mémguiegle la place de I'Etat. Ce sont en effet trois
établissements insérés dans des politiques publiguies, ou la capacité a raisonner sur le longde
est déterminante et construit toute la justificatie I'action publique.

La logique financiere de ces trois études de cdsgpite également des points communs, notamment la
nécessité pour chacun de trouver un financemesbrdeactivité d’expertise en dehors de la dotation

publique. Ceci présente entre autres avantages d&pprendre a répondre aux attentes des
demandeurs.
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Enfin, ces trois établissements interviennent commaéres d’'ouvrage de programmes scientifiques
dans des environnements controversés, ou la scgst@ncore en train de se faire. Par opposition au
domaine du traitement des maladies, ou la demaouials est assez claire, des questions tellesegue |
développement durable sont encore totalement araoes(ce qui demande en partie d’équilibrer des
considérations environnementales, économiquescilss). Il devient alors crucial de savoir écrire
des programmes de recherche pertinents.

Quelques legons
A la lumiére de ces trois expérience, M Lebarsrissortir comme important de :

» Réussir a construire un échiquier ou les rélesissions de chaque acteur sont connus avec
clarté, de savoir se placer dans des processudexaspet y évoluer.

» Permettre aux chercheurs de remettre en questios peesupposes et de les expliciter, pour
une meilleure fluidité du débat.

* Aller vers une plus grande clarté en termes denfiement : en séparant core-budgepour
des activités auto-définies, un financement a mdgeme tourné vers des objectifs et enfin
des actions ponctuelles.

« Reconnaitre, dans la gestion des ressources husndse€haque établissement, que nous
avons affaire a plusieurs cultures qui ont chadenes dérives : une culture d’ingénieur
(« des niches pour des autres niches ») ou unerelwdcadémique (qui peut s’enfermer lui
aussi dans son collectif). Il convient alors deosiapromouvoir le travail en équipes.

» Dans tous les établissements, permettre & chaenoidune réflexion sur son travail et étre
en mesure de publier a ce sujet (y compris poux cgill sont dans lI'administration de la
recherche).

Quelques écueils peuvent aussi étre identifiés :

e une trop grande stabilité organisationnelle,

e avoir affaire a des interlocuteurs trop englobgptsr exemple : les ministéres ne sont pas
porteurs de tous les questionnements latents).

M Lebars livre encore trois recommandations enegdesconclusion :

« La démarche d'évaluation doit étre unifiée pour thHérents types d'agents, afin de
regrouper tout le monde sur un méme projet.

e Il devient de plus en plus important de reconndérele des agences de financement de la
recherche aux cotés des établissements de recherche

« Au sujet de I'expertise, M Lebars appelle a la adde vis-a-vis des soi-disant « experts
indépendants ». Plutdt que d’en garantir l'indépene, il lui parait plus pertinent
d’expliciter au mieux ses liens de dépendance,nmuiant si I'on part du constat qu'un
expert doit étre confronté a ses pairs pour faateler ses conclusions.

Intervention de Mme Caroline Moriceau, TechnopolisFrance

Contexte et cadrage de I'intervention

Mme Moriceau rappelle I'ancrage de la discussiordadmatinée sur la question de I'expertise. Son
intervention ne parle plus des organismes de rebbenais de toutes ses structures intermédiaiies qu
établissent un lien entre les lieux de productiercannaissance et les lieux de décision politique.

Le projet européen SCALV sert de toile de fond tiecprésentation : dans le cadre d’'une volonté
politique européenne de construire un systemeéyrcg projet s’est d’abord attaché a effectuer un
tour de l'existant, c’'est-a-dire & « identifier étudier lesadvisory bodiesexistant en Europe ».

Deuxiémement, il visait a se doter d’'un cadre cpha pour mieux comprendre la diversité de ces
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structures. Concrétement, il s’est agi de congtruire base de données a propos d’un certain nombre
de structures afin d’en constituer des fiches s$igitaies.

Les opérateurs de ce projet ont également eu misavertir de I'ouverture prochaine d’'un réseau
web ‘SINAPSE’, ouvert a tous les scientifiques, idéars, personnes intéressées... Entre autres
choses, ce réseau vise a se doter d'une bibliotheimtuelle compilant tous les documents et avis
utiles.

Mme Moriceau souligne que l'intérét d'avoir eu an@ir une base de données pour une telle
comparaison internationale a notamment été de poaisi identifier les champs qui se trouvent ne
jamais étre pertinents dans le cas Francais.

Définitions

On appelle « structures de conseil » toutes lestsites pérennes ayant pour mission principale de
répondre aux pouvoirs exécutif ou Iégislatif sus deestions scientifiques. En sont donc exclus les
organismes de recherche dont I'expertise n’estlpasission principale ainsi que les groupes de
pression.

Naturellement, la question méme de la définition lexpertise scientifigue (notamment par
comparaison avec les conseils administratifs ddigwes) revient de maniére récurrente.

Résultats concernant le cas Francais (résultats epgpéens encore en attente)

On note en premier lieu une grande concentratiaotelurs sur les deux domaines de I'environnement
et de la santé.

Pour le cas francais, Mme Moriceau souligne péewat le phénomene important de stratification des
institutions, qui sont toujours créées mais jansdses. Ceci entraine inévitablement des probléemes
de définition des champs de compétence, des réit#imet renégociations nécessaires...

Troisiemement, on note dans les deux derniéresearunge multiplication du nombre de structures de
conseil. Ceci tient en particulier & deux phénoraecimgportants : les effets de la loi de 1998 du
renforcement de la qualité de d'une part et la multiplication des agences t&cmlisées dans le
champ du ministére de I'environnement d’autre part.

Une typologie synthétique des instances (hormielgertises individuelles) fait état des catégories
suivantes :
* Les sociétés savantes et academies ;
» Les conseils consultatifs directement placés aupghésgouvernement (numériquement
majoritaires)
» Les agences indépendantes

L’'une des difficultés de cette étude a notammehtdétréussir a identifier le périmétre financiecds
structures, qui correspondent en réalité souvesdeteurs de I'administration.

En ce qui concerne la composition de ces instarmesemarque que les scientifiques sont souvent
minoritaires. A l'inverse, il existe un grand noretdte membres de droit qui viennent y représenter
'administration. Il en résulte que ce sont en geapartie les demandeurs qui répondent a leur @ropr
question.

Enfin, en ce qui concerne la nuance entre expegtisecommandation, Mme Morcieau souligne que
I'on demande souvent a ces comités d’informer ldipwsur les sujets traités : les rapports finaomt s
donc souvent disponibles (mais les rapports intdiam&s quasiment jamais).
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Intervention de Mme Claire SABBAGH (INRA) au sujet de I'expertise
collective a I'INRA.

En introduction, Mme Sabbagh fait remarquer quiksg une grande culture de I'expertise dans les
institutions de recherche finalisée, mais que adllest souvent menée de maniére diffuse et
individuelle, sans réelle implication de I'institor.

Dans le cadre de I'expertise collective récemmeigseren ceuvre a I'INRA, qui cherche a dépasser
cette limite, on en reste par ailleurs a la phaskedamen critique des connaissances : la tragsigne
dont parle Roqueplo n'est donc pas réalisée dacke st

L'expertise est cependant un axe stratégique ®riambreux organismes, qui se dotent de structures
dédiées, en paralléle au développement des agemceenseils consultatifs. On assiste donc plus
précisément a un retour en force de I'expertisa :I'a dit, il s’agit d’'un pilier de la recherche
publique. Qui plus est, le contexte reste marquéipa volonté de transparence du processus de prise
de décision et d'acces aux informations contradieso suite a des mises en cause récentes des
processus d’expertise.

Mme Sabbagh mentionne ensuite un article récemtfiRir) de Larédo et Mustar, dans lequel ils
jugeaient que ce retour en force était le signenel’intervention publique dans la structuration de
I'espace européen de la recherche.

Les principes essentiels de la mise en ceuvre xjgelfése collective a I'INRA sont les suivants :

» il faut que le questionnement soit parcouru deroaetses scientifiques ;

e il s’agit d’'un bilan des connaissances qui doitdaiessortir les acquis, les controverses et les
lacunes ;

e il s'agit d'un travail souverain et indépendantadois du demandeur et de I'institution
< [linstitution intervient dans la structuration dedémarche : documentation, transparence...

Afin d'illustrer son propos, Mme Sabbagh revient s premier dossier traité par cette nouvelle
instance : le stockage du carbone dans la bionthssel. Celui-ci reste en effet une option ouverte
dans le contexte actuel et représente donc deaxemgortants (plus sa surface agricole augmente,
plus un état pourra revendiquer des progrées dabaisse des émissions des gaz a effets de seere). L
ministere de I'écologie a donc demandé a I'INRAfalernir une expertise sur la question.

Le bilan de ce premier chantier fait ressortirféefdécisif dans le processus de la constitutiola et
rédaction du document de synthése. Passer d'umaotude 350 pages qui compile des éléments de
réponse a un document de 30 pages qui livre desraandations a en effet été une étape essentielle
a I'accomplissement de I'acte d’expertise.

Mme Sabbagh précise néanmoins qu'il subsiste destiqus :

e Les relation avec le commanditaire : on en beaupaule tres souvent, mais c’est une vraie
question. Les experts et les commanditaires sangees qui se connaissent et se fréquentent
beaucoup, mais qui ne prennent pas toujours lapmkaxpliciter les enjeux de la question. I
importe donc, a I'avenir, de réussir a bien précisecadre de départ et la question posée,
avec tous ses sous-entendus. Réussir a borneestiaqy se mettre d’accord sur tout ce que
'on ne pourra pas traiter est un préalable incamtable a la réussite du processus (cf.
jugement de Godard sur les divergences des avijati de la levée de I'embargo sur le
beoeuf britannique).

* La co-construction de la réponse avec le demandeut,en se gardant des ingérences
préjudiciables, est également un chantier a creuser

* Se pose ensuite la question de l'insertion du métexpert dans la carriére d’'un chercheur ?

« Enfin, se pose la question de I'évaluation de latipe collective : elle est pour 'INRA
absolument liée a la recherche parce qu'elle poilete lacunes scientifiques de
I'établissement et souligne les besoins en exasdleBlle participe donc au fonctionnement
de la collectivité scientifique. Reste cependardoem a évaluer I'impact de ce travail sur
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I'institution et sur les chercheurs (s’inscrit-eltians la durée ? débouche-t-elle sur de
nouveaux programmes de recherche ? a-t-elle desées bénéfiques sur le travail des
chercheurs...).

En conclusion, Mme Sabbagh souligne que le développt de I'expertise collective dans les
organismes de recherche appelle une réflexion coranemtre les différents organismes. L'objectif
serait selon elle de mette en place une massegueigpour permettre de se positionner face aux
agences spécialisées et face a une concurrengeeare qui devient de plus en plus forte.

Discussion et cléture de la discussion

M Lebars se souvient d’'une discussion avec M Lagard’expertise collective a I'INSERM, dont il
ressortait qu’elle représentait 1% du temps deschieers, ce qu'il juge trés faible. Il suggere donc
que, sous l'apparence d'une « montée en puissadeela fonction d’expertise, nous sommes en
réalité en train d’assister a un mouvement de waegtt entre les organismes et les questionnements
sociaux ? Les tendances récemment observées paimsnétre vues rétrospectivement comme une
contre réponse a la loi de 82.

M Barré propose trois points de synthése pour de&gé&changes :

» |l apparait un besoin de typologie de « l'expertis@lective », depuis I'établissement
jusqu’au niveau international.

* Le souci d’'aide a la décision est encore une questicreuser : il ressort en effet que les
organismes se cantonnent volontairement au dongieiseonnaissances. Or, de son c6té, la
puissance publique attend justement une «trarsgres que le répondant ne veut pas
toujours réaliser.

e Enfin, il ressort que la question qui intéresseplas le commanditaire est celle des
instruments, des modalités de mise en ceuvre. Mén@ose une question de nature
scientifique, assez « simple » pour ne pas effém@ule répondant, c’est bien le défi d’'une
mise en ceuvre concrete qui le préoccupe.
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Séance n°5 du 18 décembre 2002
« gouvernance des organismes de recherche et tendui
changement »

Accueil par M Jacques Theys

M Theys accueille les participants et rappelle kpsedeux questions qui hous occupent aujourd’hui,
celle de la gouvernance des organismes et celie cenduite du changement, ont déja été abordées a
plusieurs reprises, plus ou moins explicitemenhsdas séances précédentes (évaluation, présentatio
initiale du TNO...). Cette séance permet en revandfadorder ces question de maniére plus
compléte, en identifiant notamment trois grandebl@matiques :

e Celle de la gestion de la complexité dans les asgaes et notamment du rdle des différentes
instances
» Celle de la gestion et de I'organisation de lagvansalité

e Celle, enfin, de la conduite du changement : M Ehestime en effet dommage de rester sur
une fausse réponse définitive a la question dendm-fgouvernabilté des organismes de
recherche. Il suggére au contraire que nous devidoutir, en fin de séance, a quelques
pistes optimistes a ce sujet.

Introduction par M Rémi Barré

M Barré estime en premier lieu que la conduite tangement est sans doute plus compliquée dans un
organisme de recherche que dans une entreprise,l@anesure ou la mission de l'organisme est
notablement plus complexe et ne se mesure pas@uioutput ou a une marge de profit.

Pour reprendre image du « pilote de l'avion » yia presque toujours un pilote (DG, Président,
CA...) et le probleme n’est souvent pas la. En géniraestination est elle aussi connue, de maniere
assez vague parfois. La stratégie, c’est-a-difglda de vol, existe parfois aussi, plus raremens sa
doute. Mais la question que I'on souléve d'aujolnd c’est de savoir s'il y a un cockpit : des i
des procédures qui permettent de gouverner I'erigemb

Enfin, M Barré souligne que, en matiere de condditechangement, le seul critere d’efficacité ne
suffit pas : les questions de transparence, d’'@tialu... sont des parameétres essentiels au cours d’'un
tel processus.

Intervention de M Lothar Belau, de I'Institut Fraun hofer : « Management
stratégique d’un organisme décentralisé de recherehsous contrat $

Les principaux traits du modeéle d’organisation du FG
L’environnement contemporain des organismes deerebk sous contrat peut étre esquissée en
rappelant les nouveaux défis qui leurs sont posés :

e La nécessaire démonstration des impacts de laraehe

» L’efficacité de la gestion de projets

* La baisse des financements publics et la prisepginance des financements incitatifs

« Les investissements de plus en plus onéreux ermatiéquipement de recherche

« Une demande croissante pour des approches intiptitiages

* Des changements technologiques toujours plus rapide

* La mondialisation de I'industrie et de la R&D.

* Titre original : « Strategic management of a deedined Contract Research Organization »
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En réponse a ces enjeux et en référence a la patgérde Joseph von Fraunhofer, le FhG ambitionne
de mener de front les trois activités que sontelzherche, I'innovation et I'entrepreneuriat (i.@. |
capacité a convaincre le marché que vos produgtseptent un intérét).

Il s’agit d’'une organisation décentralisée, s’amtysur 58 instituts et intervenant dans huit doemi
technologiques Le FhG compte au total 12 000 employés et un éudgnviron 1 GE, dont environ
30 % sous forme de dotation publique et 70 % sowusd de prestations extérieures. L'institut étant
dédié a la recherche technologique appliquée, hescheurs doivent accompagner leurs propres
produits et convaincre les industriels que leucggts de recherche peuvent s’avérer utiles.

Le principal enjeu de la gestion du FhG n’est pasydintenir un niveau d’'excellence élevé parmi
tous ses laboratoires mais plutbt de savoir étadidement des liens fructueux avec les partemaire
appropriés. Un exemple important est celui du &etre le FhG et les universités : la politique des
ressources humaines de I'lnstitut en dépend en &fe directement, non seulement parce que les
directeurs d'unités sont également professeursivksité (et donc nommés conjointement) mais
aussi parce ces dernieres recrutent largement,queiode maniére tres sélective, leurs jeunes
chercheurs au sein des établissements. Cettegpelitissure au FhG le renouvellement régulier d’une
main d’ceuvre compétente et fortement liée a laamtle fondamentale, mais également a fort
potentiel et peu onéreuse. Le turnover est pauadltres élevé, une part importante des emplaig ét

a durée déterminée ; les jeunes chercheurs expldites facilement les liens gu'ils ont tissé avec
'industrie pour poursuivre leur carriere, ce quérmpet au FhG d'exercer en aval un véritable
« transfert technologique au travers des individu3e leur cbté, ces jeunes chercheurs bénéfierent
travaillant au FhG d'un environnement de qualitdnd grande autonomie et de projets motivants en
lien direct avec les applications industriellesfignles universités completent ainsi utilementréeu
formations par des modules sur le terrain en m@&m@$ qu’elles amortissent certains investissements
lourds en équipement.

Le modéle de management du FhG s’appuie sur Ldation d’une liberté d’action et d’'une grande
responsabilité incombant aux chercheurs. Tout eegas I'assignation d’objectifs et la capacité s le
atteindre.

Enfin, M Belau fait état de I'engagement européenFhG, en vue de construire un accés a un
réservoir international de savoir-faire et de et une réputation de portée mondiale, sur laguell
s'appuient méme les clients locaux.

Les missions et le financement des organismes delmerche sous contrat

M Belau situe le FhG, de méme que les autres asees de recherche sous contrat, a mi-chemin
entre les organismes de recherche fondamentaleag@mént tres fortement soutenus par les fonds
publics (e.g. Max Planck Gesellschaft) et l'indigstrs’autofinancant entierement et étant parfois
totalement en dehors du champ de la R&D.

En suivant la courbe de développement d’'un produiistingue trois phases qui dessinent autant de
modalités d’intervention du FhG :
e La phase la plus aval concerne les projets de dgpeiment ou de recherche spécifiquement
appliqués a un produit, financés par les industriel

» Légerement en amont dans le cycle de développent@ntecherche appliquée pré-
compétitive est davantage destinée a étre fingmeedes contrats publics ;

> A savoir: «matériaux et composants », «techgie® de production », «information et
communication », « microélectronique et micro-sy®s », « systemes sensoriels et technologies de
mesure », «ingénierie de procédés », « énergigstreation, environnement et santé » et « études
techniques et économiques ».
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» Enfin, totalement en amont, la « pré-recherche >FdG s’oriente vers les résultats de la
recherche fondamentale et la mise au point de tdodies clés. L’enjeu a ce stade est de ne
pas se contenter d’exploiter I'état de I'art magdel dépasser.

La structure du financement de I'Institut corresgph@npeu de variations pres, selon M Belau, a celles
des autres organisations publiques de rechercHigag® (TNO, VTT ou SINTEF) : 35 % de contrats
privés, 8 % de contrats publics, 20 % de financeénmovenant d’organisations nationales ou
internationales (UE...) et enfin 37 % de financeniestitutionnel.

Sur ce financement de base, un tiers sert a alendes programmes et les mesures incitatives
internes ; les deux tiers restants sont répartie égs instituts selon les regles suivantes :

* 20 % de montant fixe

* 40 % au prorata des frais de fonctionnement

e 40 % au prorata des ressources industrielles

Quelgues regles de management

Tout organisme de recherche sous contrat doit agelon M Belau, une mission et des objectifs
clairement assignés. Il importe de plus gu'il saictemtifier et évaluer ses concurrents ainsi qblkéta
des plans stratégiques. En ce qui concerne le FleSt important de noter que, depuis récemment,
leur mission inclut le maintien de la compétitivité leur région, de I'Allemagne et de I'Europe.

Partant de ses missions, I'organisme est a ménmmetiee a jour des objectifs de moyen terme, en
fonction desquels il peut ensuite développer uretésiie. Cette stratégie, et les mesures qui sont
prises en conséquence, peuvent ensuite donnex leeproduction d’'indicateurs de performance.

En fonction de ce schéma, les trois questions #sles qui se posent pour le choix d’un projet de
recherche sont :

e Ce projet contribue-t-il & notre mission ?
» Ce projet est-il convenablement géré ?
» Ce projet a-t-il un impact plus important que lagr@s projets proposés ?

En dépit de la grande indépendance accordée aeliasfitut, le FhG est donc en mesure de mener
une stratégie d’ensemble. Celle-ci provient deetecontre des besoins identifiés sur le marchéggt d
« product roadmaps » qui en découlent) et des cempés et savoir-faire dont il dispose et gu'il
renouvelle en interne (et des « technology roadmaps en découlent). Une fois ce cadre conceptuel
établi, les unités sont libres de s’engager ddrautéel domaine technologique.

Quelques exemples d’indicateurs de performance duhG :

. 2éme

position (derriere Siemens et devant IBM) dansamdage aupres des jeunes dipldmés
sur l'attractivité des emplois,

e une coopération étroite avec les PME (environ 58WCA industriel est établi avec des
entreprises de moins de 500 salariés, et pres @ &2ec des entreprises de moins de 100
salariés)

« 24™position sur les dép6ts de brevets en Allemagneir@n 2 brevets par jour)
« une audience croissante dans les médias (écrit¥ et

Conclusion

* Il n'y a donc pas de fonction de planification cafisée au sein de la direction générale du
FhG (« seules les unités de recherche savent ceegaerche le marché ») ; mais on observe
plutét la mise en ceuvre coordonnée, sur plusiewesanx, de planification stratégique de
qualité.
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* Le modéle du FhG s’appuie sur des liens tres &ortietenus avec les universités.

e La politique salariale cherche a valoriser l'autmi® et les qualités entrepreneuriales au sein
d’'une main d’ceuvre hautement qualifiée.

Débat et réactions

La premiére question porte sur le défi de parvarfaire travailler ensemble 58 unités indépendantes
sur des projets communs. M Belau reconnait que efésctivement un probléme tout a fait crucial.
Les unités étant réellement autonomes, la coopératitre elles ne peut s'appuyer que sur une base
volontaire ; la direction générale tente alors a@etomouvoir par plusieurs moyens incitatifs : des
crédits incitatifs internes ou des mécanismesfilesipour encourager la co-contractualisation. Mais
s'agit d’un chantier permanent, sur lequel ils &ilent depuis 10 ans.

Le modéle de gouvernance qui a été présenté estidaentralisé, reposant sur trois niveaux : le FhG
lui-méme, les clusters et les unités. La questisihadors posée de la gestion des contradictions
possibles entre les stratégies propres a ces mieéaux : comment sont par exemple prises les
nouvelles orientations, comment sont identifieésnesveaux champs technologiques a investir ou les
laboratoires en déclin & réorganiser ? M Belauatggue le clustering reste une initiative ascatela

et volontaire et que les clusters sont ensuitedilste se rapprocher les uns des autres pour échange
des points de vues stratégiques. Pour ce qui ssé@tgsions hiérarchiques et descendantes, ittt

de la position confortable du FhG, qui voit toutess unités constamment chercher a innover.
Attachées a suivre les évolutions du marché, cesiedes adaptent leur domaine d’activité en
permanence. Il arrive ainsi que certains instiioiportants se divisent en plusieurs ; la direction
générale peut certes estimer parfois nécessainecdder de nouveaux (dans le domaine du vivant par
exemple) mais cela reste assez rare.

Il est rappelé que les PME, qui représentent giaues une grande part de la clientéle du FhG, ont
souvent davantage besoin d’aide technique que denehe proprement dite. La question est alors
posée de savoir si le FhG apporte ce type de pimsit & quel colt (colt complet, ce qui peut étre
prohibitif, ou colt marginal). M Belau répond queéme si leurs prestations de sous-traitance de
recherche sont naturellement accompagnées d’'uiteafin d’aider a la mise en ceuvre pratique des
innovations, il n'y a pas de chercheurs en mispmanente sur le terrain. Il indique également que
ces prestations sont chargées au colt complet,aidmgparticuliere pour les PME (soit environ 100
KE par chercheur et par an, sachant qu'il ne s’ag# d’'un co(t totalement environné, les autres
personnels ayant leur propre codt horaire).

En réponse a une question portant sur la gestidiéwdsution des compétences et la part des emplois
temporaires, M Belau indique que, globalement,pestes temporaires et permanents représentent
chacun 50% de I'effectif chercheurs. Mais il sonéggue ce taux peut varier selon les unités de 20%
de temporaires (ce qu'il déplore, la direction gafeésouhaitant fixer un minimum a 30%) a 80% de
temporaires dans certains cas.

En réponse a une question portant sur la politdgieléploiement territorial, M Belau reconnait que
les régions sont tres désireuses de voir le FhGaimtgr un institut chez elles. Mais les priorités d
FhG, lorsque se pose la question de la créatiamedouvelle unité sont davantage les suivantes :

e en tout premier lieu, I'existence d’'un marché (mécessairement local),

* la présence, dans la région pressentie, de gerlare dquipe ou de projets, l'institut ne
partant jamais de rien

» larichesse du Land qui aura a soutenir financiergrfinstitut

* la bonne volonté de l'université locale, qui daitre autres accepter de « partager » un ou
plusieurs de ses professeurs avec le FhG.

En réponse aux rumeurs affirmant que le FhG coeraitt le marché francais, M Belau répond

gu’elles sont sans doute exagérées, l'instituargstncore un organisme allemand. Mais il reconnait
prendre acte de la volonté politique de créatiamdEspace Européen de la Recherche et concevoir
I'Europe comme un nouveau domaine. Il évoque aingprojet de mise en place d’'un réseau durable
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desContract Research Organisatiorsropéennes. Il ne s’agirait donc pas d’'une coeogg frontale
avec les institutions existantes, mais de la fogatibn de leur complémentarité.

A propos de la contribution des PhD et post-dociisraux travaux du FhG, M Belau rappelle que les
PhD sont employés afin de travailler intégralenmnt de la recherche industrielle. Il précise aussi
qgu’il est assez dur de mener une thése au seitindétlit, parce que les divergences d’orientations
entre les projets et la thése forcent alors leataot & mener ce travail sur son temps libre. €glat,
guand le doctorant y parvient, comme dans le cesopeel de M Belau, c’est alors un acquis reconnu
et percu comme une experience supplémentaire iengertLes jeunes doctorants et post-doctorants
sont souvent employés a durée déterminée ; maielsluBlit avoir davantage de probleme pour les
garder qu’eux mémes ne peuvent en avoir pour trade® débouchés. Le turnover annuel est ainsi de
15 & 18% environ (pour les chercheurs).

Intervention de M Yves Farge : conduites du changeent comparées a
Pechiney et au CNRS

M Farge a dans le passé dirigé la MST du ministbeggé de la recherche ; il est également ancien
directeur de la recherche de Pechiney et anciesedtar de Catherine Bréchignac a la direction
générale du CNRS.

Etape préalable : établissement des diagnostics

Chez Pechiney, le diagnostic est venu du conset3§& de « trés bons résultats opérationnels » de
R&D n’étaient pas utilisés. Le passage a « la R&rdisiéme génération » a donc été décidé par la
direction, c’est-a-dire le fait que le recours &RI&D devienne une ressource systématique au méme
titre que les outils financiers ou de GRH. Ce ciearat été initié par un séminaire de deux jourseent
responsables de I'entreprise. Le résultat ayanrésédécevant et surtout peu novateur, la nééedsit
faire appel a des consultants (avec la missioned&ine preuve d’aucune complaisance) s’est faite
sentir. Le principal apprentissage de cette preami&ape, selon M Farge, est que I'on ne méne pas
seul un processus de conduite du changement :-aiellbit au contraire étre motivé par des
contraintes extérieures.

Dans le cas du CNRS, I'établissement faisait &dagibque I'objet de trés vives critiques de la gart
ministre. Mais face a la virulence des attaqueBGaétait comme tétanisée et n’'avait rien a propose
le probléme étant encore compliqué par les tensemse direction et présidence. Un premier
séminaire de diagnostic a alors été mis en pld®ytssant & une série de constats tels que leusanq
d'une stratégie claire, le manque de gestion desoteces humaines, « lI'archaisme » des méthodes
d’évaluation, une tendance a la « compensationhnteratique et administrative...

Principales étapes des processus

Selon M Farge, il est indispensable que tous lemuex concernés puissent s’identifier et se regoup
autour d'un « drapeau ». A cette fin, 'exercicenéagar Pechiney a été formellement lancé au cours
d’'une journée menée par le président.

Pour autant, les textes réglementaires et 'engagedes cadres ne peuvent suffire pour conduire un
changement au sein d'une organisation : il est enirgire nécessaire que l'exercice soit aussi
participatif que possible, I'association directes decteur concernés étant un facteur de succes de
premier plan. Dans le cas de Pechiney, I'analyé&eaorganisée par département, chacun finangant
I'étude le concernant ; a nouveau, cette assoniditimnciere des parties concernées a I'exercite es
un facteur d’efficacité souligné par M Farge.

De son c6té la direction générale s’'est engagés dae étude de benchmarking international,
soulignant I'importance de bénéficier des expémsraxtérieures.

Ces deux acteurs se sont retrouves en fin de mueesine validation par les intéressés étant éstim
nécessaire apres chaque étape et avant une \@lidifinitive par le PDG. Plus concretement, la
restitution s’est faite avec tous les directeursbdinche et sous la présidence du PDG. L'avis de
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chacun a été écouté, aprés quoi, souligne M Fegagecommandations adoptées ont été reconnues
comme devenant « la loi ».

L’exercice mené au CNRS a cherché a suivre ce eang@néral. Apres deux séminaires dédiés a son
élaboration, il a été officiellement lancé par ladotrice Générale devant les syndicats, le comité
national... L'exercice a également été présenté aprésentants du ministére, bien que M Farge
craigne que ces derniers n'en aient pas totalecwgnpris les tenants et aboutissants.

5 groupes de travail ont été mis en place suthi@sés retenus, chacun étant assisté par un carisulta
extérieur (nécessité de la perturbation extériele¥ entretiens individuels ont été menés aupges d
300 personnes en interne et de 50 personnes emexeussi differentes que possible bien que
rassemblant surtout des chercheurs. Par aillenssenquéte assez lourde (demandant au moins une
heure sur chacun des 5 themes) a été adressésentiele des agents travaillant dans les laboratoire
liés au CNRS. M Farge souligne a cette occasionpbirtance, au moment de faire valider des
propositions par les acteurs concernés, de s’étré qu’elles répondaient aux attentes du pludgra
nombre.

Les résultats ont enfin été restitués aux « 10@gmiptent » au CNRS, puis au cours de séminaires se
tenant en régions devant des panels d'environ HdSopnes invitées, parmi lesquelles des jeunes
cadres a haut potentiel.

Les éléments indispensables a la conduite du chamgent

A l'issue de ces deux expériences, M Farge pointgyes éléments qu'il juge indispensables a la
conduite de changement :

« Parier sur lintelligence et la volonté de la méfides agents et les motiver en les faisant
participer activement

e Partir d’enjeux clairement affichés
» Adopter une démarche de « construction du futur »

» Afficher clairement la durée et le planning prédad’exercice (6 a 8 ans minimum, une telle
durée étant peu compatible avec la rotation duopeed en cours dans la haute fonction
publique)

» Comprendre que I'on ne peut se placer dans unguegiéglementaire (qui viendra ensuite)
mais bien de conduite de changement en assocatémles acteurs impliqués

« Réussir a convaincre la strate « n-1 », qui estestiLprise en étau entre la direction générale
souhaitant le processus de changement et la strat@ » parfois mécontente de ses
supérieurs.

Il mentionne également quelques éléments ayanth $elacontribué a I'échec de I'exercice mené au
CNRS :

* L'«incapacité culturelle » des plus hauts respblesa a appréhender un tel exercice
autrement qu’en termes de pouvoir a conquérir préaerver, I'administration de la tutelle
ayant en outre le réflexe permanent de vouloioraier sur la base de textes réglementaires.

* Quelques groupes d'actions réticents (syndicatg reandarins »). Mais, M Farge estime
gu’en général, devant une telle perspective degdraant, on compte respectivement 20%
de volontaires, 60% de « Ilégitimistes » silenciaixseulement 20% de « privilégiés »
réticents. Il conclue donc que I'exercice aurait &te mené a son terme s'il avait été
correctement « motorisé ».

Conclusion

Partant du postulat que toute organisation se ¢rdonvjours dans une dynamique de changement, M
Farge souligne en conclusion que I'enjeu n'estdeasavoir réformer (i.e. de passer d’'un état stable
un autre) mais d’accompagner et d’accélérer ungdraent, qui reste un état permanent de toute
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facon. Il ressort également selon lui que la tatelé doit pas partir du principe que c’est a elle
d’'arbitrer des débats de ce type.

Réactions

Le constat d’échec de I'exercice mené au CNRS e&stmquestion. Il est ainsi rappelé qu’un certain
nombre d’idées ayant émergé au cours de cet egearit été reprises par la nouvelle Direction
Générale, méme s'il est vrai que le plan lui-méndtéaarrété. A titre d’exemples, les chantiersade |
contractualisation, de la décentralisation ou d¢H@Rnt toujours d’actualité. La difficulté esselte

ne serait pas tant le changement de direction egi@roblemes budgétaires tout a fait récents. Par
ailleurs, le point de vue de M Farge selon leqiagicienne DG aurait clairement montré son soutien
au projet est lui aussi remis en question.

Tout en reconnaissant que le changement ne seitadupar décret, la question est posée de savoir
si la culture trés normative de I'administratiorbfigue ne constitue pas un obstacle et s'il neitsera
pas nécessaire d'introduire davantage de modaléé@gestions gestion au sein des directions. M Farge
souligne en outre le refus « culturel » des sdigois d'utiliser des outils de management, qu'ils
jugent souvent trop simples, et regrette I'absedeetoute école de management de la fonction
publique.

La lecture comparée des diverses expériences (CRB&yiney, Austrian Research Council) incite
également a mentionner la notion de péril commtaadécisif. La crainte de la faillite ou du dép6t
de bilan est sans doute le meilleur moteur quidsanils un tel exercice.

Enfin, la question est posée de savoir si la mttimades agents de vient pas plutét répondre a une
frustration de changement. M Farge reconnait aupet gju’il existe au CNRS une génération de
chercheurs, trés prégnants et majoritaires, etlguesysteme » est actuellement beaucoup moins
confortable pour les chercheurs de moins de 40 ans.

Intervention de Mme Marie-Aline Bloch, de I'Institut Pasteur

Présentation de Mme Bloch et de I'Institut

En introduction, Mme Bloch mentionne son parcourg€ideur, qui comporte également une
expérience industrielle. Concernant I'Instituteaippelle qu'il s’agit d’'une fondation privée recoe
d’utilité publique, intervenant principalement ddesdomaine des maladies infectieuses et organisé
autour de trois missions principales : rechercheegnement, et action internationale — notamment e
matiere de santé publique. Son financement progi¢atuteur de 30% du financement du ministere de
la Recherche, a hauteur de 45% des produits didasation et a hauteur de 25% de dons et legs.

Evocation de la réforme

Au moment du changement de direction survenu &t de I'Institut Pasteur, trois types d’enjeux
différents ont été identifiés :

Y

« Des enjeux financiers, les revenus tirés de la risgtion commencant a décroitre
dangereusement.

« Des enjeux scientifiques, le domaine étant actonelfe en trés forte évolution.

¢ Un enjeu organisationnel, 'organisation de I'lhdtisuivant une structure vieille de 30 ans.

Une premiére «vague » de nouveautés a notammeststd & mettre en ceuvre des programmes
transversaux de recherche, des unités de rechpotligeunes chercheurs, la regle des 12 ans (issue
d’'un audit commandé antérieurement par le minigtenfin des plates-formes technologiques. Une
deuxiéme vague a ensuite cherché a promouvoimfeneement de la stratégie médicale et clinique
ainsi que la formation des jeunes chercheurs dioges
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En termes de modalités, ce processus de changemetnt appuyés sur la diffusion d’échéances
précises et plus largement sur un travail importendiffusion et de publicité. Un accent particube
également porté sur la consultation des personopsemeées et la mise en débat des réformes
proposées.

A posteriorj Mme Bloch souligne les facteurs de succés suvant

e Les agents étaient non seulement préts mais mémendieurs de changement.

e L’équipe de direction était fortement renouveldargie et explicitement organisée autour de
ce projet de changement.

e Les actions ont su étre menées rapidement, de mémes réformes proposées ont su étre
rapidement concrétisées.

« Le conseil d’administration a apporté son soutirt &u long du processus.

* L’Institut a la chance d’'étre rassemblé sur un s#a, ce qui favorise la communication
interne.

Pour autant, cette conduite de changement a diiftaie a quelques problemes ou difficultés :

« le faible soutien des partenaires sociaux et nowmahu comité d’entreprise,

» le tres fort investissement nécessaire de la paittéquipe de direction, tant en termes de
travail que de présence,

« une difficulté initiale pour identifier les bonstémlocuteurs, notamment pour savoir a quels
moments associer les scientifiques ou les paremnaociaux

e la mise en place d'un réel management intermédiaing pose toujours probleme
aujourd’hui.

lllustration sur trois exemples
Les programmes transversaux de recherche
Ces programmes transversaux ont pour objets :

» De faire se rencontrer des talents divers (inteiplisarité)

» De révéler des talents, notamment matiére de gedégrojet

« De remplir des objectifs importants au regard dessions de I'Institut
» De déboucher sur des activités de valorisation

Mme Bloch souligne que des postes d’'ITA et de pastorants pouvaient étre attribués dans le cadre
de ces programmes transversaux.

Parmi les facteurs de succes identifiés, elle mané :

» lincitation financiére pesant sur les unités, denbudget était gelé dans le méme temps,

» le volontariat, sachant que I'appel d'offres étathlement ouvert et en particulier soumis a
aucune contrainte thématique (pour atteindre unetelle » interdisciplinarité, les
programmes transversaux devaient associer au ntois unités (ou disciplines ?)
différentes,

« linterdiction faite aux chefs d’unités d’assurardirection de ces projets
e I'écoute personnalisée de tous les candidats.

Ces programmes ont en effet remporté un succéemolat, les deux tiers des unités ayant déposé un
projet. Au cours des trois vagues successives117uis 17 programmes ont respectivement été
retenus (mMéme si on assiste aujourd’hui a un cedgssoufflement en raison du lancement d'autres
initiatives). Les responsables de ces projets onbénéficier d’'une formation en management de

projet (tres appréciée) sur un séminaire de dewsj@’une formation en qualité...
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L’évaluation, qui inclut le critere de la valorigat, s’effectue au moyen d’un suivi est aussi léger
possible : une rencontre annuelle ouvrant la piis&id’une réorientation. Pour la premiere foistee
anneée, des projets arrivent a terme et il resgocedpremier bilan que tout le monde a pu donrigr su
a son projet au sein de I'Institut.

Les départements scientifiques (évocation plusiedpi

En réponse a la consigne de lancer une prospesttigatifique, une réflexion menée en association
avec les 130 chefs d’unités a porté sur I'assignadie nouveaux noms aux départements scientifiques
et sur le choix consensuel des chefs de départentemur le moment, les scientifiques refusant er'all
plus loin, ces départements s’en tiennent a und’@eimation scientifique ; mais, ajoute Mme Bloch,
on sent actuellement que leur réle va devoir steet inclure des taches de management.

Réforme des instances d’'évaluation (idem)

Mme Bloch rappelle que, antérieurement, I'évaluatiétat un processus totalement interne, les
pasteuriens n’étant évalués que par des pasteu@emnplus est, cette évaluation pouvait étre menée
de maniére hétérogene suivant les personnes &t foeaisait que sur I'excellence scientifique. Des
propositions ont donc été avancées, qui ont ceperalabeaucoup plus de mal a aboutir, en raison
d’'un achoppement avec les partenaires sociauxavascées ne sont donc que tres partielles (pour les
ITA, ou au sujet du nouveau systéeme de rémunératjon

Conclusion

La conduite de changement a l'Institut Pasteur usstprocessus encore en cours. La difficulte,
souligne Mme Bloch, est donc de ne pas s’essouffleplus forte raison parce que cela exige
beaucoup de travail de la part de la direction.

Réactions et questions

La question est posée de savoir si la conduitehdagement obéit & des régles spécifiques quand elle
est menée au sein d'un organisme de rechercherd®'&p Farges, la réponse est non, les différences
éventuelles ne pouvant étre que trés marginalgger@ant Mme Bloch souligne que la relation au
temps peut étre différente, le sentiment d’'urgeitaat généralement plus fort dans le privée.

En ce qui concerne I'engagement des acteurs, lstiqneest posée de savoir comment motiver une
direction qui ne voit précisément pas la nécesbité changement. Cela reste difficile aux yeux de M
Farge, selon qui un premier pas peut étre accaenpditablissant collectivement un diagnostic. L'avis
de Mme Bloch différe quelque peu : il S’agit a smis de personnes rationnelles, qui peuvent avancer
volontairement quand elles sont convaincues.

Clbture par M Barré

M Barré retient en premier lieu de I'exposé du cas FhG que ce n'est pas le fait d'étre
individuellement excellent qui compte tant que &pacité a combiner les atouts plus vite et plus
finement que les autres.

Deuxiémement, il rappelle que les questions soaeddirant la présente séance sont tres directement
liees a celle de la gestion du personnel : le dél@ersonnel jeune et « en transit » (doctoramist- p
doctorants, jeunes chercheurs...) doit ici étre goali

Troisiemement, il mentionne un facteur de succesl'gm sous-estime souvent, a savoir l'intelligence
et la bonne volonté des personnes « a la base, »pr@rise-t-il, reconnaitre I'autonomie de la base
revient également a redéfinir le réle des Direti@€nérales, qui de son point de vue ne savent pas
encore réunir toutes les compétence managériales. ut
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Quatriemement, il reléve que l'importance des @intes extérieures ainsi que la transparence a
I'égard de I'extérieur et des parties concernées apparues comme des facteurs clés de la conduite
du changement.

Pour conclure, il ressort donc que de telles erisep requierent un véritable professionnalisme et
gu’il est au contraire risqué de s’y lancer sansimimum de précautions préalables.
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Séance n°6 du 24 janvier 2003
« Evaluation des organismes, des unités et desgimges »

Accueil par M Jacques Theys

Aprés avoir accueilli les participants, M Theyspealte que I'évaluation a été présentée des le début
de ce séminaire comme consubstantielle a la reobedt souligne par ailleurs que l'usage des
indicateurs, et notamment des indicateurs biblicionges, est en train de prendre une importance
croissante dans les différentes dimensions delliétian (chercheurs, laboratoires, programmes...).

Enfin, il souligne deux questions qui se posertrséli de maniére particuliére : le développement d
normes en matiere d'évaluation au moyen d’indiaatelune part et 'usage qui sera fait de telslsuti
d’autre part.

Introduction par M Rémi Barré

Selon M Barré, le sujet abordé par ce séminaigtse a la frontiére de ce qui se déroule a diffésre
niveaux en Europe. En effet, débattre d’outils etneethodes revient assez directement & aborder la
guestion du design institutionnel. Or, estime-talréalité francaise est assez hétérogene deimedeo
vue : la question d’évaluation de programmes nppdigue par exemple pas au sein de toutes les
institutions de recherche.

M Barré souligne que cette problématique renvoiectiement a la nature des liens établis entre la
science et la politique, entre la science et laésdcConcernant les indicateurs, il rappelle dptef
gu’ils sont porteurs d’une information essentigiteir les décideurs et que leur usage est d’ingitar
discussion, au débat. Cette fonction est naturelitrnires précieuse dans la perspective des débats
science — société.

Aujourd’hui, un chantier assez irréversible s'estvart selon lui pour conférer aux indicateurs,

notamment bibliométriques, un réle déterminant da&vwaluation scientifique et méme stratégique de
la recherche. Concrétement, cela impliqgue que rdiateurs ont maintenant de plus en plus une
valeur normative en termes de qualité et de pedana.

L'enjeu du débat, notamment au cours de cette eéariest donc plus de se demander si cette
initiative est légitime mais de s’assurer que teues conditions sont réunies pour qu'un débat de
gualité puisse s'instaurer.

Présentation de Philippe Laredo

En introduction, M Laredo explique qu’il avait vol@airement choisi de ne plus aborder la
problématique de I'évaluation durant les dernieaerées, jusqu’a ce qu'il se pose de nouveau la
question récemment, en réponse a une demande d6.CNR

L'évaluation comme outil de gestion

M Laredo rappelle qu’une distinction a déja étéppze, il y a prés de vingt ans, entre :
» |'évaluations scientifique, concernant les acteurs,
e ['évaluation stratégique, s’appliquant aux poliggy
e ['évaluation institutionnelle, s’appliquant aux oateurs.

L’évaluation peut donc porter sur des objets diifés. Elle peut également avoir des finalités
différentes :

« le contréle de conformité, notamment de conforraiig regles (par exemple : la vérification
de l'activité du chercheur) pouvant entrainer di#uelles sanctions,
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* la mesure de performance (par exemple : le nombreublications et de citations, les
indices d’impact), dans une démarche ex-post qubrianniques disesummativepouvant
entrainer d’éventuelles gratifications,

» la vérification de la pertinence (par exemple déguation du cadre réglementaire avec les
objectifs affichés, la GRH), dans une démarche g tournée vers la définition de
I'action future,

« [I'établissement d'une stratégie, la vérificationagdeque I'on est « sur la bonne voie »

Par ailleurs, M Laredo souligne que la robustessd'é@/aluation tient a plusieurs parametres et
requiert donc plusieurs choix : outiersusprocessus, caractérisativarsusjugement, choix parmi
les différentes finalités et les différents objeisntionnés.

L'évaluation étant extrémement onéreuse et coltgeB®s, énergie...), elle ne se justifie que par son
insertion dans I'action. En particulier, M Laredoulgne qu’elle doit aider les décideurs a résoudre
leurs questions du moment et non se demandercgiicgest passe durant les cing derniéres années a
effectivement répondu aux questions qu'ils se @odail y a cing ans. Cette question du « temps
renversé » est un des points délicats a aborder.

La situation francaise en perspective (« un laboraire amusant pour les collegues anglo-
saxons »)

M Laredo revient sur 'historique du mouvement @uifavorisé en France la systématisation de
I'évaluation. Suivant des volontés politiques dféies et répétées, I'évaluation a en effet faitjébb
d’'une tentative d’institutionnalisatioex-ante selon ce qu'il appelle le « modele du garant edéte
destiné a éviter I'usage politicien des évaluations

Des comités construits et institutionnalisés omisiaété mis en place. M Laredo y reconnait une
tendance tres francaise, qui consiste a préfééer grar décret. Certes, d’autres pratiques ontgémer
dans le méme temps mais elles sont restées tiaedart peu capitalisées.

Ces institutions et I'évaluation a laquelle ils a@dnné lieu partagent selon lui les caractérissque
suivantes :

e Elles n'ont mené que trés peu de réflexion sug@merie de I'évaluation elle-méme, qui a
donc peu progressé.

+ Elles se sont souvent arrétées au stade de |e&sdiadix.

» La mesure de performance en est un objectif tiégnamt et 'on compte au contraire peu de
démarches proactives.

M Laredo évoque ensuite I'OST comme un modele dtampaysage francais. Premiérement, c’est un
GIP qui fait aujourd’hui autorité et qui a réusss’astitutionnaliser et a durer, ce qui mérite sem
d’étre souligné. Deuxiemement, il s’agit d’'un actanique en Europe, ce qui prouve qu'’il occupe un
réle clé qui n’est pas assimilable a celui de 'ES

Il cite ensuite 'OPECST, qui compte quelques éatdins des plus remarquables, suggérant que la
capacité a résoudre les problemes s’est dépladéxdeutif au Iégislatif.

Il mentionne ensuite les deux opérateurs que senCNER et le CNE; malgré leurs 15 ans
d’existence, ces derniers n'ont selon lui pas liéuggendre entierement en charge leur mission. Le
CNER, par exemple, n'a toujours pas fait le toupdtimétre institutionnel dont il a la charge.

Quant au CNRS, il regrette que le comité des awditBinitiative CNRS-avenir aient été supprimées
sans que I'on sache pourquoi, du simple fait dedaue changeante de I'administration.

Enfin, il rappelle les quatre étapes essentielleprdcessus d’évaluation, notamment au sein des deu
comités susmentionnés :

e Caractérisation : il s'agit de rassembler I'infotina pour produire un cahier des charges
négocié

35



Séminaire DRAST de management de la recherche rDertude travail

» Expertise : on s’en remet aux « gens qui saveNB»: (il existe des différences de statut des
documents entre les deux comités)

» Contradiction : afin d’assurer la robustesse dealdation, via des visites de site (CNE) ou
les confrontations organisées (CNER).

» Conclusions et recommandations : la encore, ondegepolitiques différentes en matiére de
diffusion

L’évaluation des collectifs de recherche

En ce qui concerne I'évaluation des équipes, owrendes « collectifs de recherche », M Laredo
rappelle qu’elle trouve son origine dans les trava@ sociologie des sciences, qui avaient notamment
montré que la performance des individus dépendiargement de la taille et de la composition des
collectifs dans lesquels ils s’insérent.

Cependant, I'un des problemes majeurs a laguette ésaluation se trouve confrontée est que les
contours de ces unités, instituts, centres... saadetment flous. Il s’agit d'une tendance que M
Laredo observe comme durable, et ce dans tousies: pes financements de recherche ne sont plus
tant accordés a des projets individuels structpagdes disciplines des départements d’enseignasment
supérieur qu'a des collectifs séparés, presquenamtes, mélant I'ensemble des compétences
nécessaires.

La France possede un avantage en ce domainetoirhigle ses structures montre en effet qu'elle a
accompli « le plus gros du chemin » en matiereégammation recherche — enseignement supérieur ainsi
gu’en termes hybridation des collectifs de recherddn autre avantage tient a la richesse des
modalités qui sont mises en ceuvre en termes daiatu: travail sur dossier a la MSU (qui influe
surtout sur le financement récurrent des unitésev@ntrat quadriennal), commissions ou corraies
hocdans les EPST...

Des problemes persistent cependant, que M Larddbust au manque de réflexion en la matiere. |l
rappelle a ce stade I'existence de travaux de ®arsation des profils d’activité des collectifs de

recherche, fondés sur le modéle de la rose des wpntpose I'hypothése que les différents axes
d’engagement des laboratoires peuvent étre jugasoattamment. |l en retrace par ailleurs les
résultats les plus marquants :

* Quel que soit I'échantillon étudié, on peut meétieur des contrastes forts entre les niveaux
d’engagements des laboratoires dans les diffétgms d’activités.

» Les laboratoires ont tendance a privilégier un nambnité d’engagements forts, qui se
recoupent pour former des combinaisons assez pehbreases et assez contrastées.

» Ces profils traversent les frontieres disciplingiet territoriales.
+ Les laboratoires sont donc en concurrence sur derehés similaires ».

Compte tenu de ces observations empiriques rétagiefévaluation de tels collectifs de recherche
pose aujourd’hui les questions suivantes :

» Les procédures d’évaluation devraient pouvoir $#&laa tous ces cas et ne pas fonctionner
sur un modele unique.

» Les rapports d’évaluation, n’étant pas disponibhesdonnent pas lieu & des contradictions,
ce qui affecte la crédibilité des exercices.

» On déplore toujours le manque d'implication degars institutionnels.

Conclusion

En guise de conclusion, M Laredo invite a se pdaequestion de la fonction attribuée a ces
évaluations : s'il ne s’'agit que d'un exercice @gitimation, il estime inutile d’y consacrer autant
d’efforts.
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Il reste par ailleurs a fixer les objets que cealéations doivent suivre. |l rappelle par exemple g
'INRETS a globalement la taille d'une grosse UMR @NRS et doute gu'il soit alors nécessaire de
pratiquer une évaluation pour chacun de ses dépants. || pose également la question des leviers
d’actions disponibles apres les évaluations derpromes (notamment suite a une grosse déception
concernant le PUCA).

Il reste également selon lui a fixer un statutiinsonnel a ces initiatives. Pour le moment, libla
niveau hiérarchiqgue des responsables de I'évalugtiace ces derniers dans une situation trés
difficile. Il existe certes le modele du corps dtéfcorps techniques, cour des comptes...) maismui e
France souffre de grosses lacunes méthodologiques.

Finalement, M Laredo estime qu'il faudrait sanstdaabandonner le terme d’évaluation, « en parler
moins et travailler davantage ».

Réactions

La premiére question posée est de savoir s'il exis cas exemplaires et positifs d’évaluations
suivies d’effets. M Laredo souligne qu’il existed& trés beaux exemples » a tous les niveaux et
mentionne ainsi I'étude sur les « carrieres lortjitales » [?] réalisée par le CNER, I'évaluation du

CSTB par le CNER... |l rappelle par ailleurs que t@np commun de ces évaluations réussies est
d’avoir donné lieu a un échange entre I'évaluééstluateur.

La deuxieme question porte sur les changementgglee éventuellement observables. M Laredo
percoit la période actuelle comme passage d’'urle tB@valuation des politiques publiques — quis’es
selon lui soldée par un échec en France — a umeégiarqué par la nouvelle loi de finance et son
recours systématisé a des indicateurs quantitdtifsternationalisation est également une autre
tendance forte du moment, via le recours a desrex@eangers voire a des modalités européennes.

L'idée selon laquelle I'évaluation ne viendrait ©@inqu’un réle de légitimation est remise en cause
Pourtant, rappelle M Laredo, la derniére évaluafam quoi ?] mentionnait les mémes problémes et
dans les mémes termes qu’ily a 17 ans.

En dépit des critiques qu’on peut lui apportegsi argumenté que le CNE a au moins eu le mérite de
mettre en place une certaine culture de I'évaluaties approches contradictoires ou encore des
évaluations sur site. Le tour de France des uritéerest maintenant complet (et a pris plus denk) a

et le deuxieme tour est maintenant entamé. M Laezdprend note mais souligne que l'intérét de la
visite sur site est de réussir a comprendre lareales nouveaux collectifs (cf. mutations dans les
sciences dans la vie dans les dix dernieres anée®s différences qui marquent les différents
champs disciplinaires.

Il est également rappelé I'existence de cellulexiiguement dédiées (e.g. MIOST pour la DRAST)
qui marchent avec une certaine efficacité. M Larseldit intéressé a en suivre les effets et rappell
que, sans effets, I'action n’existe pas.

En réponse a une question portant sur I'évaluadies organismes par les visiting committees, M
Laredo explique qu’il n’y voit rien d’original. B'agit d’'une regle de base de I'évaluation. Pdeais,

la Finlande représentant la moitié de la régiornsgame, il est normal que le recours extérieut soi
systématise.

Exposé de Mme Laurence Esterle : « Cartographie dé&xcellence, critiqgues
de I'exercice »

En introduction, Mme Esterle précise que c’est shmge la premiére fois qu’elle peut s’exprimer sur

cet exercice, alors qu'il est lancé depuis deux &0 exposé entend montrer pourquoi un exercice
apparemment aussi important est finalement devamon-événement. Elle rappelle enfin que I'OST

dont elle est directrice avait choisi de ne pamgliquer dans ce projet et avait décliné le poste
d’opérateur.
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Rappel du contexte

Des 2000, la construction de I'Espace EuropéeradRdcherche a été affichée comme un objectif
politiqgue fort de la Commission. Ce projet politiquoulait dés le début valoriser, rendre visibles e
soutenir les centres d’excellence. Cette démartbst appuyée sur deux outils principaux : les
réseaux d'excellence mis en place selon une proedshttom-up dans [e*& PCRDT ainsi qu'une
évaluation top-down de I'excellence. Mme Esterigejaujourd’hui que la premiere s’apparente a un
succeés tandis que l'issue de la seconde est bgaunwoins certaine.

Les bonnes intentions de I'exercice de la cartogrée
La cartographie de I'excellence reposait initialatsur des intentions louables :
< Identifier et révéler les compétences « excellenten S&T, « y compris des entités moins
connues ».
» Identifier un nombre adéquat d’entités : labor&wmiccentres techniques.

L'idée était par ailleurs de produire une inforroatgui puisse étre utile a tous : décideurs, erigeg,
gestionnaires de la recherche, chercheurs... On fjodgalement supposer initialement que cet
exercice aurait des impacts tres importants susdetien communautaire de la recherche ; la
Commission a pourtant rapidement nié tout lienaide cet exercice avec les Réseaux d’Excellence,
la maniére de les sélectionner ou encore de lgsrsofinancierement.

Une critique immédiate
Mme Esterle estime en effet que I'on peut relevés @ présent les défauts suivants dans la maniére
gu'a eu la Commission de mener cette exercice degraphie :

* Les parties concernées n'ont pas été consultées avagendant I'exercice.

e Au fur et a mesure de la prise de conscience dfisultiés majeures qui se posent pour une
telle cartographie, I'exercice est devenu un busein la finalité premiere étant peu a peu
perdue de vue.

» Ce travail de cartographie n'a pas donné lieu aréakte interrogation préalable sur la notion
d’excellence et sur ses différentes dimensions.

» La volonté politique de la Commission s’'est exaclasient orientée sur l'activité de
recherche : le développement technologique oudignement ont au contraire été laissés de
coté.

e Alors gue la notion méme d’entité de rechercheeastoi une vaste question, le débat a vite
été clos en se référant uniquement sur le modéte dipartements scientifiques des
universités britanniques.

< Contrairement aux intentions initiales, I'identdtton d’entités émergentes, plus petites ou
moins connes a été renvoyée a un futur lointain.

De grands principes méthodologiques
L'exercice de cartographie devait en principe réjpera des exigences meéthodologiques élevées :

» |l devait étre robuste et fiable.

e Il devait reposer sur une méthode d’évaluationsparente.

» |l devait pouvoir étre reproduit dans le temps.

» Il devait étre applicable a tous les domaines sifigmes et tous les pays partenaires.

« Un contréle devait pouvoir étre assuré et garatiéxercice serait donc mené sous le
contrble de la Commission, et suivi partdigh Level GrougHLG, également en charge du
suivi des travaux de benchmarking) ainsi que pama¢its groupes d’experts indépendants.
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+ Il devait repondre a une obligation de résultatsurt terme et, plus précisement, étre conclu
fin 2001 en vue de la préparation di“6PCRDT.

Un cahier des charges vite établi

Des travaux préliminaires (accessibles, au moingrésu de Mme Esterle), accompagnés d'un
séminaire et [ou ?] d’'une réunion du HLG ont ramdat débouché sur le document référencé SEC
2001 434 (6 pages), réalisé par les services iegede la Commission. Ce document constitue une
sorte de cahier des charges et indique commeattagraphie doit étre menée.

Afin de pouvoir tenir les délais, il a été décidé débuter sur un premier champ d'application
restrictif : le premier exercice ne couvrirait qt@is domaines scientifiques, se limiterait a la
recherche publique et aux états membres de I'Union.

Plusieurs méthodes possibles ont été présentéés ammission :
« Une approche bottom-up reposant sur un appel ad=tnce ; les laboratoires prétendant au

label de centres d’excellence auraient été invaése faire connaitre en vue d’une
évaluation ;

* Une enquéte d’opinion réalisée au sein de panedpéigalistes ;
* Une approche sur la base d’indicateurs.

A finalement été retenue « une approche modulééadomse d’indicateurs », devant successivement
s’appuyer sur une analyse bibliométrique, des d@mquéomplémentaires et enfin des enquétes
d’opinion.

La troisieme opération est maintenant en cours
Ont en effet été menés successivement les exestioemnts :
e un exercice préliminaire, mené par un consultasdurageux et inexpérimenté » (en sciences
du vivant, nanotechnologies et économie),
e un exercice pilote, mené en 2002 et 2003 sur Iémeas domaines,

* un exercice complémentaire conduit par un nouveatractant devant déboucher a la fin du
printemps 2003.

L'issue de cette succession d’'exercices est ericoegtaine.
Les contraintes ayant pesé sur les objectifs initix de délais et d’objectivité

Des études complémentaires ont été envisagéespamoitanalyser les participations des entités de
recherche au PCRDT soit pour mener des enquétpsiin. Elles n’ont finalement pas marché, seuls
les états associés ayant réellement participé.

A contrario, I'exercice pilote a été mis en ceuvae pn contractant qualifié ; mais le travail pachit
coup totalement focalisé sur la question biblioilgél (publications et brevets) qui, considérée
isolément, ne produit pas de résultats satisfasant

Plusieurs contraintes peuvent étre soulignées,tagmpéché d'atteindre les objectifs initialement
fixés :

» Des problémes techniques :

— L’impossible définition stable des périmétres stifeues et techniques,

— L’impossible repérage fiable des entités de redteee partir de leurs adresses (notamment
en France, la situation étant compliquée par laténdes entités).

« Des difficultés méthodologiques, qui ont été igmesrpour le moment :

— L’instabilité de la définition d’'une unité de rechke, variant énormément d’'un pays a
l'autre
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— Le choix d’un indicateur pertinent (productionation, impact...)

— En toile de fond, le choix non résolu entre promurctet productivité (qu'on ne pourrait
d’ailleurs pas calculer).

Synthese : les critiques portant sur cet exercice :

En guise de conclusion, Mme Esterle récapituleptascipales critiques que I'on peut apporter & cet
exercice et a la maniere dont il est mené.

» Il n’a donné lieu a aucune concertation préalablecdes acteurs concernés, pas plus qu'a
une interrogation des décideurs pressentis comitisatdurs des résultats, pour mieux
connaitre leur cadre de référence. Le cadre deeréfé de I'exercice n'a donc pas été défini.

« Faute de cette définition préalable, I'exercicestsfeu a peu ramené a la mise en ceuvre d’'un
projet politique, fortement contraint par la congaon avec les Etats-Unis.

e Cette cartographie s’est déroulée selon une orgiamistres centralisée : la Commission a
été jusqu’'a mélanger les réles de commanditairgeetonsultant et ne s’est pas entourée
d’experts en évaluation.

» Le débat portant sur I'excellence ou les formesigégement des laboratoires est donc resté
clos.

En l'état actuel, Mme Esterle estime que ce traaailébouché sur un non-produit, contesté par les
scientifiques et inutile pour les Etats Membres.d&utres termes, il s’agit d'un exemple caricatura
de la maniére dont une intention politique peugskiire & une seule approche technocratique.

Selon elle, cette initiative présente néanmoinsintérét pour la France : elle permet en effet de
réfléchir a la question de repérage des entitésudgbut d'anticiper les débats qui vont de toute
maniére survenir en France, notamment avec |'awadeda nouvelle loi de finance.

Questions et réactions

La premiére question posée porte sur le devertér gbrtée des résultats de cette initiative, eritdiép
fait que de nombreuses personnes s'accordent Bbimneg qu’ils sont de mauvaise qualité. Mme
Esterle répond que I'exercice n'est pas termin§uét est notamment prolongé par les travaux en
cours avec Technopolis France. Il s'agit de palifa liste des laboratoires précédemment idestifié
et de demander aux scientifiques de citer leuregoés qu'ils jugent eux-mémes excellents. Cela
étant, Mme Esterle comme M de Laat disent espérarrir des questions qui ont été arbitrairement
fermées précédemment.

Parmi les autres suites envisageables, Mme Estadpelle que l'idée de soutenir les centres
d’excellence a précisément été niée par la Comomssiotamment en voyant & quel point le débat
devenait venimeux.

L'une des nouvelles questions qui se posent aetuelit est de savoir si une généralisation de cet
exercice sera possible et, le cas échéant, pas mulens.

Il est suggéré de tirer de ces premiers échecsrdgsgnements sur le commanditaire lui-méme et plus
précisément de lui renvoyer I'image qu’il propose ld structuration de la science ainsi que de
I'articulation entre science et société.

A titre de remarque, il est souligné que la Commissvait délibérément choisi, pour ce travail,
d’abandonner son mode de fonctionnement habitueldet s’en remettre «aux méthodes
administratives conventionnelles ». Ceci livre nsaignement tres fort sur les maniéres de construir
une capacité d’intervention publique et sur lesaci#@ristiques propres des interventions fédérales o
nationales.

Il est également suggéré de tenir compte du fadt glaprés le calendrier actuel, ce travail devrait
déboucher sur un événement public et grandiosdel@ivénement est pointé comme un moment sans
doute opportun pour souligner, de maniére claisudtble, I'échec de la tentative et ainsi éviteuqg
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rapport négatif ne soit précipitamment enterré yisscce que l'idée ne ressurgisse dans quelques
annee.

Il est toutefois rappelé que, jusqu’a présent, dan@ission s’est toujours illustrée par sa capaxité
capitaliser ses expériences, a tenir compte décdexs et & expérimenter avant de légiférer. Gadi v

y compris pour 'Espace Européen de la Recherchesetouveaux instruments que sont les projets
intégrés et les réseaux d’excellence. La maniare gchnocratique avec laquelle cet exercice a été
mené est pergu comme la principale mutation dassmedalités politiques d’intervention de la
commission.

En guise de cloture, Mme Esterle invite les pgéiois a rester attentifs au lien potentiel avec le
soutien aux réseaux d’excellence. Elle rappelléedgent sa conviction selon laquelle un indicatear n
peut pas servir a I'évaluation d’'une entité : ibpeertes positionner les compétences mais ne peut
répondre a la question de I'évaluation. M Barréligae ce dernier point: « entre l'indicateur et
I'évaluation, il y a la pensée ».

Intervention de M Remi Pochat, directeur scientifique du LCPC

Quelgues mots du LCPC

En guise d'introduction, M Pochat rappelle les pipiales caractéristiques du LCPC. Il s’agit d'un
petit organisme (600 personnes), dont I'activitéreeherche remonte a la création de I'Ecole des
Ponts. Il est toutefois indépendant de cette dexriepuis peu et figure comme le plus jeune des
EPST.

Il souligne ensuite la particularité du LCPC, da &anctionnement et de ses thématiques de recherche
qui, selon lui, se laissent mal appréhender pamiisateurs conventionnels.

Evaluation

En ce qui concerne I'évaluation telle gu'elle estne au LCPC, M Pochat indique les points
suivants.

» Eléments de cadrage :
— L’évaluation peut porter sur les programmes, ssiuldtés, sur les personnes...
— Elle obéit & quelques critéres généraux : excaflgpertinence, efficacité et valorisation.

— Enfin, elle peut étre conduit priori ou a posteriori Dans la pratique, elle est surtax
post pour les laboratoires eix antepour les programmes. Pour ce qui est de I'évalnaties
organismes, elle intervient surtout par le biaiscdaotrat quadriennal (M Pochat reconnait que la
démarche sous-tendue par ce dernier semble naturellegarder ce que I'on a fait en fonction
de ce que I'on avait dit qu’on ferait »).

» Le processus d’évaluation d’un laboratoire au LGPi®té par le Conseil Scientifique) se
déroule selon la séquence suivante :

— Audition de I'équipe,
— Rédaction d’un rapport d’évaluation auquel 'unééige une réponse,

— Formulation de recommandations de la part du Cbreientifigue et, en retour, de
propositions de la part I'unité

— Description contractualisée des évolutions soubdgtiir le laboratoire,

— Rencontre & mi-parcours en vue du suivi de cetteigon.

» Le processus d’évaluation d’'un programme au LCPitéppar le comité d’orientation
stratégique)

— Reédaction d’'un cahier des charges pluriannuel,
— Composition d'un appel d’offres puis réponse detéan
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— Déroulement du programme pluriannuel (sur 3 a 4 langestion étant jugée « correcte » en
dépit d’'une attribution annuelle des moyens)

— La sortie d’'un programme est sans doute le mormeeplus délicat a gérer. Le jour ou le
programme se termine, un plan de valorisation ésemplace.

* Le processus d’évaluation de I'organisme
— Pour le moment, aucune procédure n'a été formalisée

— A priori, le Conseil d’Administration et le Cons@kientifigue sont estimés conjointement
compeétents sur ce point.

— En revanche, M Pochat souligne le besoin d’indigateDes indicateurs bibliométriques sont
jugés inadaptés ; le LCPC tente donc de se focaiseles deux questions des moyens et des
résultats. Un essai est actuellement en courge auia réforme de la RTT, le LCPC cherche a
mesurer les temps passés, ce qui représente sates wive des meilleures estimations de
l'utilisation des crédits.

Concernant lI'impact de ces évaluations, M Pochppele que ce processus génere un rapport
d’activité de chaque unité, validé par I'équipadistcuté avec la DG et estime que ce seul output en
justifie déja I'existence.

L’Assurance Qualité

M Pochat rappelle en effet 'importance du fait deg processus soient écrits et suivis, sachant par
ailleurs que les indicateurs bibliométriques nggl@uent pas bien a cet organisme. Le LCPC a ainsi
publié des manuels d’assurance qualité et s’estdaonnaitre ISO-9001, ce qui est sans doute une
premiére pour un EPST. Par ailleurs, ce procesappe lui-méme sur la production d’indicateurs.

En conclusion, M Pochat entend souligner les leistants entre les différents éléments présemtés e
la cohérence qu'il y a & les aborder en méme teRyesniérement, la certification qualité commence
par I'examen de la documentation écrite des stiegéges missions... de I'établissement et de leur
diffusion en son sein. Il permet également d'aborele de clarifier des questions telles que la
qualification des agents, le respect des procedsidis ou encore la variété des travaux possiples
courent de la recherche libre a I'expertise. Enfim,processus permet d’identifier puis de congruir
des indicateurs pertinents et adaptés au contexterdanisme.

Questions

La premiere question posée a trait & la duréd’atmipleur de I'effort nécessaire a la mise en pldee
cette certification. M Pochat répond que cela detearing ans de travail et estime que le plus dur
n'est pas tant de mobiliser les ressources humaigesssaires (une seule personne suffit) que de
réussir a mobiliser tous les acteurs concernésetaanche, souligne-t-il, une fois cet effort conigen
cela permet de gagner énormément de temps ; I'dretiopLCPC le confirme sans ambiguité. Il note
tout de méme qu’il faut dans ce cas savoir « lutteontre le souci de perfection des chercheurs.

Une remarque est faite sur I'application, que cestpercoivent comme difficile, de I'expérience du
LCPC aux autres établissements, notamment a cenk id@st plus difficile de dire quelle est
réellement la mission. Il est fait mention de travantéressant sur la qualité en recherche : le CEA
par exemple, a identifié dans sa démarche qualiy@es d’activité. Un cinquieme axe est celui des
supports : I'importance de cette mission de redfeerest ici confirmée mais on déplore I'habitude
prise par les organismes de minimiser, voire dsirdigler, la part de leur activité répondant a cet a

Il s'agit en effet traditionnellement d’'un point ldé&t lors des négociations financiéres avec les
tutelles.

Des remarques sont faites pour souligner qu'uhe déimarche nécessite certainement un engagement
fort de la direction (en termes de temps et moyaims) que des capacités de formation.
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Une question est posée sur la possibilité de metir@euvre une telle assurance qualité dans des
contextes « interculturels ». M Pochat rappellee &wajet que la démarche n'a pas pu étre accomplie
pour les UMR et que ce chantier reste a accomplir.

A propos des indicateurs, M Pochat affirme quegrsli, il est impossible de produire des données s
celles-ci ne sont pas en partie utiles aux cherstetec qui on les produit.
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Séance n°7 du 7 mars 2003
« Les partenariats de la recherche publique aweadurs privés
guel pilotage pour quels effets de levier ? »

Accueil par MM Jacques Theys et Rémi Barré

M Theys accueille les participants et fait remargeenant les documents distribués en séance a
'appui, que les liens entre recherche publiquéndtistrielle sont plus importants qu’il n'y parait.
Certes, les crédits contractuels de recherche ewepance du secteur privé sont globalement et
guantitativement trés réduits. Mais premiéremdnhei s’agit que d’une moyenne tous organismes
confondus. Deuxiemement, il ne s'agit que des lieoatractuels alors que les relations entre
recherche publique et industrie passent selonduide hombreux autres modes. Enfin, ces relations
génerent des effets de leviers qui ne sont pasrgeepar les seuls indicateurs financiers.

Il poursuit en posant les deux principales questianxquelles cette matinée devrait apporter des
éléments de réponse. D’'une part, qu'est-ce queshtieprises peuvent attendre de la recherche
publique ? D'autre part: les partenariats indeldrientrent-ils en contradiction avec les autres
missions des organismes ?

M Barré prend ensuite la parole. Il reprend au Hartésentation des indicateurs et souligne que, e
I'état actuel de la comptabilité publique, il esfan lui impossible de mesurer avec exactitude le
volume des ressources privées de la recherchejpabli

Notre problématique, commente-t-il ensuite, estié@viment centrale et concerne tres directement la
compétitivité du systeme de recherche, I'articolatiie ses missions... Il est cependant important, une
fois reconnue cette importance des liaisons « eeien industrie », de garder une capacité a la
réflexion. Il n'est par exemple pas question de l@oumaximiser a tout prix les ressources
industrielles de la recherche publique ; on seveaait alors en effet immanquablement confrontés a
des problémes tels que la gestion des conflitaétén, la gestion de la mission du service public o
encore la confrontation avec la demande socialet (@oconfiance en la recherche publique tient de
plus en plus explicitement au maintien d’'une cagatiexpertise indépendante).

Intervention de M Pascal Iris : présentation du moele d’ARMINES

En préambule, M IRIS présente son intervention cenum témoignage personnel. Etant lui-méme
issu de la recherche, il a ensuite passé une paetisa carriere dans l'industrie. Son propos
d’aujourd’hui concerne essentiellement la valoiigsatde la recherche dans les établissements
d’enseignement supérieur.

Présentation d’ARMINES

ARMINES, créée en 1967 a linitiative de I'Ecolesddlines de Paris (EMP), a le statut d'une
association. Par la suite, elle est devenue paréeda I'ensemble du réseau des Ecoles des Miees, d
I'Ecole Polytechnique, de 'ENSTA et des écoledtaiiles.

L’objet social de I'association, contrairement ague croient beaucoup de gens, est la gestion de la
recherche contractuelle et le transfert de compéterARMINES emploie directement 500 salariés et
gere les activités de 50 centres de recherche.a&EHécemment créé une filiale TRANSVALOR,
dédiée a la valorisation des résultats de la rebleedont I'activité s’est donc fortement dévelappé
ARMINES peut étre qualifite comme une « SRC », teedire une structure de recherche
contractuelle, chargée de mettre en ceuvre la gatan de la recherche.
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Distinction des différentes formes de valorisatiome la recherche

La valorisation de la recherche est une notionMugs juge encore tres imprécise. Il préfere quaant
lui distinguer les deux notions suivantes.

La recherche partenariale désigne I'application des résultats scientifiquesaediffusion
des connaissances et forme ainsi souvent un sugg@datformation par la recherche. Elle est
selon lui au cceur des compétences des cherchezssdrdnc cohérente avec la mission et la
compétence des laboratoires. Elle repose sur destifd mixtes : universités et entreprises
en bénéficient mutuellement. C’est donc une aétimibn lucrative du service public, bien
gu’elle repose paradoxalement sur un échange édquemC’est enfin, selon M Iris, un
« nain culturel et médiatique » : tandis que I'anl@ sans arrét de la création d’entreprises
par les chercheurs — sans savoir combien de cexpases existent ni combien d’entre elles
seront encore debout dans 5 ans — la recherchenpegie occupe une trés large place de
I'activité des laboratoires sans vraiment attifatténtion des observateurs et décideurs. M
Iris souligne que le paysage institutionnel fraggaaide pas a cette prise en compte, etecite
contrario I'exemple des FhG allemands.

La valorisation des résultats de la recherchdésigne quant a elle des activités telles que la
gestion des licences de brevets, l'industrialisei la création d’entreprises... M Iris la
qualifie d'« effet pépite » : trés spectaculair&gst parfois I'arbre qui cache la forét. La
derniere loi sur I'innovation, par exemple, a beaycmis I'accent sur cette activité alors que
ce n'est pas par ce biais que I'impact de la restleeest le plus important. C’'est enfin surtout
une activité lucrative, qui sort du champ de lahezche et qui ne fait pas appel aux
compétences des chercheurs. Elle reste par ailleedaine.

Cette duplicité explique la différence de missibfaedissociation institutionnelle entre ARMINES et
TRANSVALOR. Les SRC telles quARMINES (GRADIENT, BAVALOR...) se sont associées
récemment au sein d’un groupement.

L’organisation d’ARMINES.

ARMINES conduit selon M Iris un métier complexe ndat compte du fait que le chercheur doit sans
arrét arbitrer entre la production académique,olanétion et la recherche contractuelle, 'une des
difficultés de I'association est d’aider les chengha se trouver un équilibre.

Ses missions se déclinent comme suit :

Mettre les laboratoires en situation de s’orientss la recherche partenariale,
Participer au développement des laboratoires,

Participer au transfert par 'essaimage des jeahescheurs (ce qui n'est pas toujours facile
du point de vue de la gestion des laboratoires),

M Iris rappelle ensuite que les exigences des inélsstiennent généralement en trois mots cléss: d
compétences, des réseaux, des délais. Il souligne timportance du respect des délais dans
I'établissement d’'une recherche partenariale. Autradre, la recherche publique est plutét conteaint
par des procédures. L'un des efforts d’ARMINES @stsavoir gérer cette dichotomie procédures
versusdélais.

M Iris fait par ailleurs état d’'une certaine congréte pour gérer les dépenses, ce qui est plus
compliqué que gérer les recettes. La comptabil@él’association est de type privé, ce qui offre
'avantage de reposer sur un contr@eposteriori et nona priori comme pour la comptabilité
publique.

Il pointe également une relation originale avecdlesrcheurs, qui s'identifient en partie a la duice
associative. Il rappelle par ailleurs que les meysmnt mis a disposition des chercheurs a hauteur d
leurs efforts, qui sont généralement importants.
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Sur le plan de I'organisation juridique d’ARMINES] Iris plaide trés fort pour que I'on cesses de

« diaboliser » les associations. Il est en effehprdial selon lui de ne pas confondre une asdoaiat
telle que celle qu'il représente, professionnetie@ventionnée, avec les associations « sauvages »
gui existent encore dans le paysage de la rechefateeonnait que, dans le cadre de la convention
signée avec les écoles, des moyens publics sordt digposition de son institution privée mais Vait

une formule originale et performante qui a plutit §es preuves. En prenant appui sur 'exemple des
FhG ou du TNO, structures un peu analogues apriadét qu’ils ont leurs propres mdrs, il rappelle que
leur apport budgétaire est d’environ 1/3. Les maygublics mis a disposition d’ARMINES
correspondent selon lui a cette fraction ; il geaai contraire inenvisageable de faire fonctiorurex
activité comme celle d’ARMINES sans une telle citmttion publique.

Enfin, la structure interne de Il'association eststhorizontale : le service de gestion est ainsi
directement en lien avec les 50 chefs de centres.c€ntres sont « communs » a ARMINES et aux
écoles concernées : l'association met ainsi desenwya disposition dans de laboratoires qui
bénéficient également des soutiens publics (500 [& personnel de I'Ecole des Mines de Paris).
Les laboratoires ont par ailleurs la responsabiiéguilibrer leur compte d’exploitation ARMINES.
Pour le moment, la consolidation a toujours per@i$association d’afficher une bonne santé
financiere, méme si tous les laboratoires ne fastghaque année un profit systématique. M Irigeatti
I'attention des participants sur la progressioreadente de leur chiffre d’affaires : ce dernier &s
effet directement lié aux moyens publics injectds parallele. Il serait donc dangereux pour
I'association de chercher a croitre trop vite, @san du risque de déséquilibre que cela induanait
niveau des laboratoires.

Que dire de la situation actuelle ?

M Iris déplore que l'association ne bénéficie tamfod’aucune reconnaissance institutionnelle, ce
gu’il mentionne comme un handicap majeur et permiane

Il pointe également la question fiscale comme umegorobléme en train de survenir. Les critéres qui
sont en train d'étre retenus sont selon lui inagkmet dangereux, faisant courir le risque de faire

les industriels & I'étranger. Ceci est d’autantspliommageable que les ressources fiscales seraient
nulles, dans la mesure ou ce genre de rechercharesssence déficitaire.

Il s’agit pour lui d’'un enjeu national, dans un Bamnement caractérisé par la concurrence croissant
entre laboratoires, des problémes fiscaux émergemasdifficile motivation des jeunes cherchelus.
Iris en appelle a la reconnaissance de ce quictiéomé sur le terrain. En particulier, des stroesu
comme les SAIC cherchent & maintenir une collugigim’est selon lui pas opportune.

Débat

En ouverture, M Barré rappelle que la questiontrpiss de débattre de la pertinence de cette #tivi
de recherche partenariale mais plutét de savointamhil convient de la mener.

La question est posée de savoir comment ARMINESsi€w perdurer en dépit des « courants
contraires » mentionnés par M Iris et pourquoi elke pas pu essaimer ou servir d’'exemple a des
structures comparables. M Iris voit la une traductde I'ampleur des difficultés (fiscalité, cadre
juridique, attitude culturelle...) auxquelles il dddire face. Cette situation, « usante et absurde »
provient du fait que les autorités publiques dwslaut niveau ne se sont jamais souciées de raettre
place un cahier des charges clair que des SRC ckRIWHNES auraient a respecter. |l redit en effet
que son association agit de maniére professioneeltéest en rien opposée au contrble. Il manque
pourtant qu'un cahier des charges soit enfin miplaoe pour servir de cadre tant au contréle qu'au
fonctionnement proprement dit.

L'un des points d’achoppement concerne I'obligattnrespecter le Code des marchés publics. Si
ARMINES était une filiale des Ecoles des Minese étlmberait immanquablement sous le coup de ce
dernier.. Mais ARMINES est une institution de dnmitvé et réclame le droit d’évoluer en dehors de

cette contrainte.
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La question est ensuite posée de savoir ce quékte » des activités contractuelles des laboeatoir
des Ecoles des Mines. M Iris répond qu’en pratigugen reste rien dans la mesure ou la totalé e
prise en charge par ARMINES ; mais il n’existe gaslause écrite d’exclusivité.

En réponse a une question portant sur la maniéfiatdes prix des prestations avec le sectewépri

M Iris répond qu’ARMINES suit une politique de celtomplets, distinguant le colt complet de
I'association et celui du partenaire public. Ledustriels préférant négocier sur des bases forijta
c’est la fraction facturée de ce codt total compjeit est en jeu. Ces clients ne veulent en effst pa
payer la part du colt qui bénéficie a la formatian la recherche ou aux autres missions publigegs d
laboratoires.

Cela étant, si la logique ci-dessus s’applique pesirprestations de recherche, le probleme survient
quand il s’agit de prestation de service. Dansaseen effet, le colt complet devrait étre applioiér
respecter les régles de concurrence avec le sqmigar (Moyennant quoi, cela devrait échapper aux
taxes : je n'ai pas compris).

M Kott fait état de son accord avec le point de gaeM Iris et souligne les risques de confusion. La
recherche partenariale n'a en effet pas pour rmsdgofaire rentrer de I'argent dans I'organismestc

un accomplissement de la mission du service pulglice dernier. Qu’elle génére des flux financiers
est au contraire considéré comme un « effet de oktbrientation qui est actuellement prise, visan

a contréler si chaque contrat est individuellendarts le domaine lucratif ou non, est selon lui une
tendance dangereuse.

En réponse a une question portant sur la polittjaA&MINES en matiére de propriété intellectuelle,
M Iris expose leur approche du « tout ou rien ssellpeut d’un coté que I'association se trouve dans
une perspective de prestation de service sciemtifige mise a disposition de compétence. Le fait de
conserver les droits n’a alors aucun intérét eindastriels en ont d’ailleurs horreur. Il peutsgr en
revanche des brevets ou logiciels développés @snalboratoires pour lesquels I'association essalo
en position de force. Dans ce cas, le partenaiv@ aura a payer pour louer une licence voire une
exclusivité mais ne disposera de toute fagon jadessdroits.

BN

En réponse a une autre question, M Iris précise lguesponsabilité « commerciale » du centre
incombe aux chefs de centre, qui sont dailleursnmé@s conjointement par les écoles et par
ARMINES. L’association s’occupe quant a elle du todle et du suivi juridique de I'activité
contractuelle.

Enfin, il rappelle que la « souffrance permanenties chercheurs est de parvenir a trouver un point
d’équilibre entre leurs différents axes d'activiténseignement, recherche académique, recherche
contractuelle... L'idéologie dominante des écolessigin cependant a dire que la recherche en
sciences de l'ingénieur ne se congoit pas sanpn@ssion contractuelle importante.

Intervention de M Laurent Kott, sur les partenariats entre I'INRIA et les
entreprises

Les missions de I'INRIA et leur articulation

M Kott rappelle que la mission de I'INRIA reposer sleux objectifs, I'excellence scientifique et le
transfert technologique, et souligne qu'’il N’y anfidgincompatibilité ni prévalence. Certes, il notee
préséance irréductible dans la mesure ou le trdrssépuie nécessairement sur une bonne recherche,
notamment en tenant compte de I'environnement aosctel international. Mais les cadres de
I'organisme sont convaincus que la liaison entsedmix objectifs est un gage de son fonctionnement.

L’INRIA cherche par ailleurs a étre ouverts suxté&rieur, et plus précisément :

* A ne pas se soucier des questions de frontieref alisciplines quand toute I'orientation est
focalisée sur la résolution de problemes,

¢ A ne pas tomber dans le syndrome du « Not Inveldexeé » qui risque de couper les milieux
académiques du monde extérieur.
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Pour un organisme de la taille de I'INRIA, la sewdgatégie possible est au contraire celle de
'association, a plus forte raison parce qu’il ymaintenant des domaines scientifigues qui ne
fonctionnement plus sans ordinateur et que les MBI en usage extensif un peu partout.

M Kott reprend a son compte la distinction opéré& M Iris entre recherche partenariale et
valorisation ainsi que la précision sur leurs vatsmespectifs. Il précise toutefois qu’il s’agitoselui
d’activités relativement complémentaires.

Les relations avec les entreprises

La recherche partenariale de l'Institut prend @uss formes. Cela passe naturellement par la gestio
des contrats de recherche : a la différence dele&des Mines susmentionnées, I'INRIA n’a pas créé
de structuresd hoc Il compte pourtant de nombreuses personnes paygaontrat, en raison de la
souplesse accordée au secteur public dans la gecontrats & durée déterminée. Ces partenariats
passent également par des rencontres avec l'imglusttamment via les clubs de PME, ainsi que par
des activités de conseil et d’expertise. EnfinNRIA est également actif en matiére de création
d’entreprises, non seulement pour « suivre une mod®is réellement pour tenir compte de sa
mission.

Les relations avec les entreprises sont donc pergo@me importantes et sont contrélées, valorisées
et encouragées.

M Kott rappelle également un point important, geéy@aut au moins dans le secteur de 'INRIA mais
sans doute également ailleurs. Il existe un fogsplas en plus profond entre la R&D menée par les
entreprises et celle des centres de recherche.&8lla KReorporate » a en effet presque disparu, en
dehors de quelques rares exceptions comme IBM oALHES dans le secteur plus spécifique de la
défense.

La situation actuelle met donc face a face deeprities, dont les constantes de temps sont ded’ord
de 6 mois, et des instituts de recherche qui dotdtpscandés par les théses. Un des défis magstirs
donc celui de larticulation entre ces deux moneéésde «l|'embrayage » entre leurs séquences
respectives.

C’est la 'une des missions de la création d’entsgs par un organisme tel que I'INRIA. La création
d'une « boite » contenant divers ingrédients perandiorganisme de voir dans quelle mesure le
secteur privé a apprécié et s'est approprié sonltaéslLes réseaux de recherche et d’innovation
technologique (RRIT), dans lesquels I'Institut festement impliqué, sont une autre modalité possibl
de répondre a ces besoins.

M Kaott illustre son propos en développant I'exemgéela coopération avec ALCATEL, qui en dépit
de certaines difficultés passageres offre tout @menun bilan positif.

M Kott aborde finalement une série de points soudétattus au sujet du pilotage des organismes
publics.

» Le respect des regles de déontologie, tant au dagsctivités de conseil qu’en matiere de
gestion de I'actionnariat,

* Llintéressement des chercheurs ('émergence deefiogource prouve selon lui que
l'intéressement n'egias la motivation premiére des chercheurs),

» La gestion de la propriété (dont le but ne se érpiis a « poser des barbelés »),

» La gestion des contrats de licence (il faut notanmtnaecepter I'exclusivité, méme si cela
parait a premiere vue contraire a l'idée que l'erfat du service public, afin de mener un
partenariat vraiment profond avec I'industriel).

e La gestion des brevets,

* Le choix des partenaires et de leur type (il fauparticulier reconnaitre la difficulté de ne
pas se laisser aller au copinage alors que celdenatfluidité dans le systeme)

» L’évaluation de I'impact de ce partenariat : cenil|rest en effet tres difficile & apprécier au-
dela du chiffre brut des brevets. M Kott estime tmé serait plus lisible pour tout le monde
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si les partenaires industriels acceptaient de peetedtemps de chiffrer la valeur ajoutée
permise que ces projets partenariaux.

Débat

Il est rappelé que les deux activités, recherchieepariale et valorisation des résultats, sonefoent
liées et que les synergies entre elles sont tnéestoMéme si certaines activités sont effectivemen
lucratives et doivent étre identifiees comme telldkes restent donc fortement liées a la missien d
service public des organismes.

En réponse a une question sur le devenir des ésaétées par I'INRIA, M Kott précise que parmi la
cinquantaine d’entreprises créées depuis 1984p87 encore vivantes. Mais peu d’entre elles sont
réellement « mortes » : la plupart de ces dispastiproviennent en fait de rachats par d'autres
entreprises.

En ce qui concerne le lien existant entre |'Instétices « jeunes pousses », M Kott explique que ce
dernier ne leur achete rien, notamment parce glaeneeprésenterait aucun intérét : il n’existe donc
pas de subventions déguisées pour les souterficiatiément. Plus généralement, I'INRIA souhaitait
dés le départ créer de « véritables » sociétésfagaent réellement la preuve de leur pertinence au
regard des attentes du marché. En revanche, lepeses et I'Institut se retrouvent assez facileime
chercher pour participer conjointement a des pragras incitatifs, par exemple au niveau européen.
Enfin, il existe un club qui fonctionne bien. M Katouligne toutefois que I'INRIA n'a pas hésité a
soutenir des projets d’entreprises appelées a desamcurrentes de certaines autres précédemment
creees.

En réponse a une question portant sur I'existeecglates-formes communes avec les entreprises, M
Kott explique gu’il s'agit d’'une modalité que I'INR a exploité, sous plusieurs formes (GIP, GIE...)
et avec différents acteurs. C’est une autre madptissible de résoudre la « probléme d’embrayage »
évoqué plus haut.

La question est ensuite posée s'il faut voir unetrealiction entre la recherche contractuelle et la
recherche a long terme. M Kott reconnait que @stctivement une question ouverte. L'INRIA ne
pose explicitement aucune contrainte : il y a ddes personnes qui ne se soucient pas du tout de
recherche contractuelle et d'autres qui s'en sotigeut-étre de trop. Il est par ailleurs préciaé,q
dans le contrat quadriennal de I'établissementagtive a terme, I'INRIA a bénéficié d’'une forte
hausse de la dotation budgétaire moyennant la msenguasiment tenue, de maintenir inchangé le
ratio des ressources propres.

Cependant, M Kott insiste sur un point qui lui séamdapital : aucun industriel ni aucun acteur publi
n'accepte de financer un contrat de recherche s @u50%. En d’autres termes, chaque fois que
'INRIA recoit 1 euro d’'un partenaire privé, c'egtr’'il en met lui méme un autre a disposition su se
fonds propres. En conséquence, le fait pour unnisgee d’augmenter ses ressources contractuelles ne
peut avoir que de conséquences possibles : sotentgr d’autant la dotation budgétaire, soit établi
clairement gu'il est possible de faire irruptiomdde secteur concurrentiel.

En réponse a une question portant sur la priseoempte de ces partenariats au cours de I'évaluation
des chercheurs, M Kott explique que la question effgctivement abordée durant le processus
d’évaluation. Mais il fait également état d’'un ®pleme sociologique » : autant les chercheursse so
accoutumés de l'approximation des indicateurs dibétriques et ont pris I'habitude d'évaluer
limpact d'un chiffre tel qu’'une publication (quienprésente pourtant aucune garantie de qualité),
autant cette acculturation ne s’est pas encoreufisodur les indicateurs de recherche contractgelle
qui rend I'appréhension des produits industrieteasore trés incertaine.

M Kott fait également état d'un autre gros problerdesavoir la gestion de la propriété intelledtauel
Dans un domaine comme celui de I'INRIA, I'inventelait arbitrer entre une panoplie d’options qui
vont du brevet a l'open source, en passant paegoldgs variantes imaginables entre ces deux
extrémes. Or, en l'état actuel, I'INRIA ne sait masore comment arbitrer enter ces différents choix
possibles.
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Intervention de M Guy Carrere

Présentation de France Télécom R&D

En introduction, M Carréere rappelle le positionnetrteut a fait particulier d’'un groupe tel que Fean
Télécom qui a di suivre une évolution rapide depeisninistéere des PTT jusgu’a un marché
totalement ouvert.

Pour ce qui est de l'activité de R&D, cette évalntia conduit du CNET a France Télécom R&D.
Aujourd’hui encore, cette entreprise compte 3008rceurs et est a I'origine de 200 brevets par an.
Elle s’articule sur plus d’une dizaine de centégzartis dans trois continents.

La stratégie partenariale de FTR&D s’appuie sulél d’'une « R&D en réseau », ce qui suppose des
liens nombreux, qu'il s’agisse d’accords indussiigles liens avec les universités...

» Des accords industriels sont établis avec des gramipes et des PME innovantes.

« FTR&D participe par ailleurs trés activement auxvaux de normalisation (UMTS...), ce
qui mobilise en permanence 60 hommes.an.

* Les relations entretenues par FTR&D avec le mored& decherche sont étroites, ne serait-
ce que pour des raisons historiques. La proxinvég ¢a recherche scientifique est souhaitée
et encouragée.

» Enfin, les relations avec les universités de pasore maintenues sur les trois continents.

L’'organisation de I'entreprise peut étre décrite srivant approximativement le flux depuis la
recherche de base vers le développement industriel.

* La recherche de base est mise en ceuvre au seidlee ge recherche, tres liés aux
universités.

» Larecherche exploratoire et pré-compétitive, foate « corporate », s'articule autour de 10
cycles longs et de 50 domaines.

« Enfin, le développement entrant dans la sphére étitiye s'articule en cycles courts,
exécutés soit en propre soit avec des partenadaseusement triés.

Les objectifs et missions de la recherche sonpnséll Carrére, de développer une recherche
autonome et de mener une veille scientifigue, ercqumant ainsi le continuum menant de
« I'invention aux briques blanches de service ».

Les interactions entre recherche et industrie

M Carrere rappelle tout d’abord que le groupe qreiprésente est un opérateur, c’'est-a-dire un
prestataire de services, et que ses préoccupatmssent donc pas du tout les mémes que celles des
équipementiers.

FTR&D cherche & apporter ses préoccupations augeeda recherche publique, tant pour la
conception des programmes que des projets, eeadeé partenariats recherche.

Pour le moment, ces partenariats sont essentigilerwentrés autour des huit centres francais.
Cependant, M Carrére fait remarquer que la quest®ta propriété intellectuelle est extrémement
importante et que le risque que des groupes dgesdillent finalement chercher des partenariats pl
souples a I'étranger n'est pas inexistant.

FTR&D cherche & développer des partenariats metumelht bénéfiques. D'un cété, elle propose
d’apporter son expertise aux programmes et ingtitatde recherche. D’'un autre coté, elle peut ainsi
accéder aux meilleures inventions et réduire lg della recherche. M Carrere fait remarquer a ce
sujet que la participation au PCRDT pour une engegelle que la sienne n’est pas motivée par les
20% de financement public mais par la possibil@érdiltiplier par huit I'effectif de recherche.
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FTR&D ne cherche pas a acheter des prestationstifigees sur étagere mais a s’associer pleinement
a ses partenaires. C'est ce qui expligue que salitéodie participation est surtout coopérative,
comme en dénote son positionnement dans le RNIRTRERDT.

A nouveau, M Carrére souligne que la question derdgriété intellectuelle est tout a fait cruciale.
Premierement parce qu'une entreprise telle queelane ne peut en aucun cas se permettre, en
projetant une innovation dans un horizon d'un am,pdsser six mois afin de trouver un accord.
Deuxiemement, il explique que ses chercheurs énisgar étre démotiveés.

Il estime pour sa part que les enjeux ont été mpeis en France. Il redit a ce sujet qu’un opérate
n'a pas les mémes contraintes qu’un fabricant etlgxclusivité ne saurait ici étre la régle. Ldléu

« start-up » leur a fait beaucoup de mal, y compaise que les organismes publics ont eu tendance a
vouloir créer des spin-offs a tort et & travers.

A contrariq il cite I'exemple réussi de I'accord-cadre étadbliec I'INRIA, qui sert aujourd’hui de
modéle avec le groupes des écoles Télécom et sane Bientdt avec le CNRS. A ce sujet, il
mentionne le chiffre de 20 contrats par an établec le CNRS, contre une centaine il y a quelques
années. Il est évident a ses yeux que les diffisulées a la gestion de la propriété intellectuetit
fortement démotivé ce type de partenariats. Degrdsecadres de ce type, qui cherchent a régler ces
problémes, seront donc capables de multiplier tebwe de contrats a I'avenir.

Débat général de la matinée

En réponse a une question portant sur la maniéreFIR&D choisit ses implantations et partenaires,
M Carrére reconnait que l'histoire et le passé €TMN jouent de maniere importante. Mais il
explique également que ces anciens contacts senaturellement renouvelés, ne serait-ce que parce
des volets entiers de l'activité ont été abandonh@s liens établis en France sont selon |ui
essentiellement sélectionnés « par la base »-&dst par les chercheurs eux-mémes a la suite de
projets partenariaux.

Pour ce qui est des liens a I'étranger, les implémis se sont nouées au fur et & mesure dest@stivi

communes. A titre d'’exemple, deux facteurs ont jaaés I'établissement d’'un centre a Pékin:
I'accueil tout a fait ouvert dont leur ont témoigles Chinois ainsi que la présence sur place d'un
centre de I'INRIA fondé précédemment.

Selon MM Kaott et Iris, la concurrence internatianakiste depuis longtemps en matiére de recherche.
M Carrere explique que son groupe a souvent ewatmeda se tourner vers les Etats-Unis. Mais la
montée en puissance de I'Inde et la Chine est adijmui tout a fait tangible et la concurrence des
communautés scientifiques de ces pays est deventa fait réelle. Toutefois, il informe de ce que
I'Inde est en train de perdre sa compétitivité phis colts horaires rejoignant ceux de I'Eurofze ;
Chine est encore trés compétitive, un thésard chiooltant dix fois moins cher qu'un thésard
francais.

En réponse a une question sur les éventuels nabitifsatisfaction au sujet de la recherche publique
francaise, M Carrére précise qu'un groupe comnsiche est en position de choisir ce qui lui convient
le mieux. En cas d’'insatisfaction, ses chercheats/gnt se permettre de mettre fin immédiatement a
la coopération. Pour le moment, il ne voit raiscarndter les partenariats établis avec la recherche
francaise, en dehors de cette question lancirtBnggopriété intellectuelle.

M Carrere explique que la politique de partenas@entifiqgue est établie sur la base de la statég
d’innovation du groupe, elle méme construite sietiatégie a long terme.

En réponse a une question portant sur sa strat&giees aux ressources humaines, M Carrére indique
que FTR&D dispose de xxx thésards en permanenceailRaurs, les accords-cadres susmentionnés
prévoient des possibilités de mobilité dans lexdsums entre secteurs public et privé.

Un participant, lui-méme responsable de la valtdeaau sein d’'un EPST souhaite modérer cette
impression positive laissée par quelgeascess storiesntre organismes publics et grands groupes
(cf. également INRA-DANONE ou INRA-LIMAGRAIN). Celan’est en effet pas totalement
satisfaisant de son point de vue et laisse par pbeeimésolue la question du « ticket d’entrée » qu
devient parfois inaccessible pour des PME. Plusienodalités ont alors été expérimentées (GIS,
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fondations communes...) sans pour autant apportepldéion définitive. Il souligne par ailleurs que
la gestion des droits de propriété intellectuedteemcore plus aigué dans le champ du vivant.

M Kott réagit en prenant pour exemple le secteutadmicroélectronique : les grands acteurs sont
certes favorisés « naturellement » par I'évolutibnsecteur industriel (grands volumes, économies
d’échelle...) mais les petits ressurgissent desdolis’agit de conception. D’autre part, soulighiib-

« les riches sont toujours ceux qui profitent leumi de ce qui est gratuit », en prenant pour exempl
I'utilisation maximale que fait IMB de I'open soerte cadre de sa stratégie anti-Microsoft.
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Séance n°8 du 11 avril 2003
« L’Espace Européen de la Recherche et ses tramsfions,
implication de la recherche francaise, orientatsingtégiques,
coopération européenne »

Accueil des participants par MM. Jacques Theys et &ni Barré

M. Theys accueille les participants et remarque lqprea souvent évoqué le theme de I'Europe au
cours des séminaires passés, sans I'approfondie foés ci, le theme sera abordé de front, a pdeti
deux questions principales. En premier lieu, igg@ de comprendre ce qu’est I'Espace Européen de
la Recherche, et comment il se structure, et dardeuxieme temps, on tentera de savoir comment les
organismes de recherche francais se positionnemtipport & cet Espace Européen de la Recherche.
La séance représentera donc deux fagons d’envisBgpace Européen de la Recherche, du point de
vue de I'Europe, et du point de vue de la France.

Il poursuit en présentant les trois intervenantsncitin : Anne Mandenoff de la Commission

Européenne DG Recherche, Michel Gaillard qui estr@ de mission pour les Affaires Européennes
au Ministére de la Recherche, et Jean-Pierre MellieviDirecteur Général Adjoint chargé des

relations internationales a 'INRETS.

Rémy Barré reprend la parole et propose quelqupsthgses pour lancer les exposés. En premier
lieu, il évoque lidée que les propositions dUFBCRD viennent a point nommé, car en France, les
nouveaux concepts proposeés cristallisent des praat germes. Il ajoute qu’'un changement de
référentiel stratégique des organismes de rechertlde I'enseignement supérieur est nécessaire a
I'application des transformations intervenues dansadre de I'Espace Européen de la Recherche. En
effet, pour le domaine de la recherche, les coisorthématiques introduisent un acteur nouveau qui
s'incarnerait dans des organes de quasi-conseilndrastration. Les organismes de recherche se
trouveraient donc amenés a concevoir de maniéigrelite leur stratégie. Cela suppose que I'on crée
un nouvel horizon comprenant le méme jeu d’acteatrg)cluant les universités et les grandes écoles.
Cela pointe aussi des dimensions de perspectives;eequi concerne l'espace de concurrence
(diplémes, formation...). Enfin, au sein de I'espacditique et des programmes nationauy, il propose
I'hypothése de l'existence d’'une dynamique de fplg scientifique et d'un certain nombre
d’évolutions majeures, dont on n'aurait pas endatiseerné toutes les implications. Les concepts
initiés par la Commission Européenne ont des irapibos majeures ; par exemple les indicateurs et la
question du benchmarking incitent & poser un tegauveau sur la question des alliances et des
coopérations, qui deviennent les éléments centtawe réflexion stratégique pour les institutioba.
compétition prend alors une dimension autre sur clesmps élargis. Dans I'hypothése d'une
coévolution sur fond de crise liée a une prégnarage forte du trés court terme, les perspectives de
I'Espace Européen de la Recherche sont probabledenboussoles qui se présentent en reperes
stratégiques de plus long terme.

Intervention d’Anne Mandenoff : Coordination des adivités nationales de

recherche en Europe

Historique de 'Espace Européen de la Recherche (E5

En mars 2000, le Conseil Européen de Lisbhonne affi@sun nouvel esprit dans la politique
européenne en introduisant des méthodes nouvellesatdination. Le Séminaire informel de Gérone
en février 2002 a marqué un pas important, etdar€onseil Européen de Barcelone en mars 2002, il
a été décidé de favoriser une augmentation destisgsements dans le domaine de la recherche
jusqu’'a 3 % du PIB, par augmentation des investissgs privés. La mise en ceuvre du nouveau
Programme Cadre pose de nouvelles lignes pournsdldcuropéen de la Recherche.
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L’Espace Européen de la Recherche (EER) crée ed 2Q0sbonne vise a la création d’'un marché
intérieur de la recherche, par la coordination a@gtssités et des politiques nationales de recherche
L'objectif est aussi de développer une politiquadpéenne de la Recherche. Pour ce faire, il est
nécessaire d'établir des mécanismes mettant eaudes programmes nationaux et communs de
recherche, et d’'améliorer I'environnement poundgatissement privé. Dans le processus de Lisbonne,
I'élaboration d’'une « Méthode ouverte de coordmath (MOC) pour étalonner les politiques
nationales de Recherche et Développement est exgdrirDe méme, des mesures sont prises, pour
éliminer les obstacles a la mobilité. Le Séminaifermel de Gérone en février 2002 concernait les
aspects de coordination. Il a souligné l'importande I'ouverture mutuelle progressive des
programmes de RDT nationaux. De plus, son apprediwtom up » est basée sur I'esprit de la MOC
et sur les principes de géométrie variable et dgmécite.

Les initiatives CREST sont une ouverture mutuelss gorogrammes de recherche nationaux et
régionaux. Elles ont concerné cing domaines, denkiences marines, la Génomique des plantes, la
Chimie, I'Astrophysique, et la Complexité et sysesncomplexes.

6éme PCRDT

En 2002, le 8™ PCRDT constitue un support pour le développement=ER. Il vise & concentrer et
intégrer la Recherche Communautaire, tout en straict et en renforcant les bases de I'EER. La
coordination des activités et des politiques naties de recherche s’effectue sur plusieurs nivealax
que les projets ou équipes, les organisationgrigrammes, et la mise en ceuvre de politiques.

« ERA-NET »

ERA-NET a pour objectif de soutenir la coopérat@nla coordination d’activités nationales ou
régionales de recherche et d’innovation, par

= Ja mise en réseau de programmes ou parties deapnaggs stratégiquement planifiés et
financés au plan national ou régional,

= et par 'ouverture mutuelle des programmes natigmaurégionaux de recherche.

Tous les domaines de la science et de la techmlpgiompris les sciences sociales et humaines sont
couverts par ERA-NET, qui ne donne aucune priogitéin domaine plutét qu'a un autre. Les
participants au programme ERA-NET sont des enjitédiques qui financent ou gérent des activités
de recherche au plan national ou régional, compbega moins trois Etats membres (EM) ou pays
associés (PA). Les acteurs impliqués dans ERA-NIRT donc des gestionnaires de programmes. Les
activités d’ERA-NET favorisent I'échange systémaégles informations et des bonnes pratiques, la
mise en place d'activités conjointes, et les agdvitransnationales de recherche, avec une grande
flexibilité. ERA-NET n’est pas un substitut des grammes COST ou EUREKA, car leur type de
coordination, la nature des activités financéest twmme le type de participants et les résultats
obtenus sont différents. Ces trois schémas samais chaque outil ayant son avantage spécifique.

Article 169

L'objectif de I'Article 169 est de permettre a laoifBmunauté Européenne de participer a des
programmes de RDT entrepris par plusieurs Etatsbresmy compris de participer aux structures
crées pour I'exécution de ces programmes. L’Arti@8 est I'instrument le plus puissant pour intégre

les programmes nationaux.

Les différences principales entre ERA-NET et I'&lgi 169 sont les suivantes :
= Contrairement a I'Article 169, le processus de neiseeuvre d’ERA-NET est trés simple.

* Alors que tous les domaines des sciences et tagimigont concernés par ERA-NET,
I'Article169 suit les domaines prioritaires dt"8Programme Cadre.
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= ERA-NET profite d'un processus de décision simgkrs que celui de I'Article 169 est
lourd, en raison de la procédure de co-décision.

L'Article 169 apporte une plus-value européenne drtgnte, il comporte des principes de
cofinancement et d’additionalité, et nécessiteplication d’'une masse critique d’Etats membres pour
obtenir un effet structurant significatif.

Une deuxieme phase de 'EER est initiée fin 2002cda création d’'une véritable coordination des
politiques, par la définition d’'un mécanisme forrdel coordination des politiques de recherche, et pa
le recours a la « Méthode ouverte de coordination »

Méthode Ouverte de Coordination (MOC)

La MOC est une forme légere de « gouvernance »péarme. Elle offre un cadre de coordination
flexible et stratégique pour la mise en ceuvre daftiques. Elle est développée sur une base
volontaire des Etats membres, et adaptée a desimtsnpour lesquels les décisions politiqgues se
trouvent sous la responsabilité des Etats memBtiespermet enfin aux Etats membres de développer
progressivement leurs propres politiques nationaddim de faire face a des défis communs, et
d’atteindre des objectifs de I'Union Européenneeptés collectivement. Les principes de base de la
MOC excluent toute contrainte ou obligation, efpeedent la subsidiarité et les diversités natiaale
La MOC concerne la coordination de la mise en cede politiques, et non la coordination des
politiques. La mise en ceuvre de la MOC implique Ests membres individuellement et
collectivement, et suit un processus cyclique tdractif basé sur I'apprentissage mutuel. La MOC
comporte donc un minimum de contraintes et de caditsinistratifs.

En mars 2003, le Conseil Européen de Bruxelleopgse de renforcer 'EER en appliquant la MOC
dans des domaines tels que l'augmentation des tissements en R&D a 3% du PIB, le
développement des ressources humaines et de léitenehi S&T, la mise en réseaux des programmes
nationaux tels que les initiatives CREST ou ERA-NEET I'organisation de forum stratégique
concernant les infrastructures.

Pour conclure, Anne Mandenoff insiste sur le fai ¢g Conseil Européen de la Recherche ne doit pas
dupliguer les structures de financement de reckeesiistantes, et doit plutét ajouter une plus-value
par un renforcement de I'excellence, une diminutlera fragmentation, et un apport d’argent frais.

Débat repoussé a la fin de la présentation suivante

Pour ne pas disperser les informations, Rémi Bampose que la discussion sur ce sujet soit remise
la suite de la présentation suivante, et que lfehaine directement avec I'exposé de Michel gaillar
a moins gue ne soient soulevées des questionswr&loension.

A une question portant sur l'origine de linitiagivde la MOC, et de la maniére dont s’est amorceé le
processus, il est répondu que Tlinitiative des M@& politique ; il s'agit d’'une méthode de
gouvernance amorcée a Lisbone, qui a été reprmdgiten par des discussions entreprises a tous les
niveaux.

Rémi Barré ajoute que l'initiative de la MOC esh#aire dans I'esprit a la création de I'Euro.

Michel Gaillard : La lente marche vers la coordinaton européenne

L’Europe et ses institutions

Il existe trois types d'organisations européenh@s organisations euro-atlantiques sont issues de
I'alliance USA/Europe de l'aprés-guerre. Il s’agér exemple de I'OECE, puis de I'OCDE et de
'OTAN. La coopération traditionelle entre Etatsnstitue un second type d’organisation, et un
exemple en est le Conseil de I'Europe. Enfin, désteme type d’organisation est I'Union Européenne,
qui privilégie I'approche communautaire, avec leaecement des Etats membres a une partie de leur
souveraineté.
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Historiqguement, la place de la recherche au seirfElgope a suivi des tendances fluctuantes,
oscillant entre des approches intergouvernementtlemmmunautaires d’'une part, et d’autre part
variant au niveau des objectifs entre une visiamtipe de l'industrie et du marché, ou plus en amont,
en support a la recherche de base. Peu a peu,t dareonstruction communautaire, la recherche a
évolué depuis une approche sectorielle vers un®rviplus compléte et structurée dans les
Programmes Cadres. Jusqu'dd"™sPCRD il y a eu une tendance a incorporer progresmnt les
différentes politiques sectorielles. A partir deB49le premier Programme Cadre inclut I'integration
de la recherche en Europe comme un projet, €t"lePCRD la considére ensuite comme une réalité.
Pourtant, la coordination des politiques nationakgtsrestée au second plan, méme si elle est peésen
dans les traités. En 1995 apparait la premiératiea sérieuse visant a régler ce probléme. Une
vision de la coordination par la coopération aweaivdes réalisations de projets apparait.

La machinerie mise en place par le Trait¢é de Romgliqué a la recherche représente une
planification lourde ; deux ans de travail de diaation sont nécessaires pour élaborer un plan de
travail qui dure quatre ans. Par conséquent, detitrité du terrritoire européen n’est pas renfera

on est amené a se questionner sur le fonctionneaente systeme. Les industriels n'ont pas
I'intention de dépenser davantage en investissedemecherche en Europe, et il est donc difficile
d’atteindre les objectifs de Barcelone qui suppmdague 50% des investissements de recherche

seraient exécutés par le secteur prive.

Elargissement de 'Espace Européen de la Recherche

Dés 1998, lors du'%® PCRD, des réflexions sont menées au sujet du fiemdéionnement dans une
future Europe a 25 : il s’agit de passer d'un régohe communauté a un régime d’assemblée. Malgré
tout, 'Espace Européen reste fragmenté, et laifffation ne concerne qu’une fraction seulement de
la recherche, car on ne peut pas gérer toute lereglte par ces méthodes planificatrices : seule la
partie stratégique peut supporter cette gestiomadir de 2000, une vision assez compléte de la
situation est adoptée, lorsque la proposition daton de 'Espace Européen de la Recherche est
acceptée a Lisbonne. Cette proposition a recu ige laoutien de la part des milieux politiques,
scientifiques et industriels. Le PCRDT représemealeis moyens de mise en ceuvre de 'EER, l'autre
dimension étant sectorielle, avec les « Platesdermtechnologiques.

La Méthode Ouverte de Coordination (MOC)

La MOC est une forme « douce » de gouvernance éarm. Elle constitue un intermédiaire entre la
simple coopération au niveau des Etats membrelintgtgration |égislative au niveau de I'Union.
C’est un cadre de coordination flexible et volomagui aide les Etats membres a développer
progressivement leurs propres politiques nationafs de faire face a des difficultés communes, et
d’atteindre collectivement des objectifs fixés ptensemble de I'Union. La MOC ne s’applique que
dans les domaines ou la responsabilité principedeercelle des Etats membres. Son fonctionnement
est itératif a plusieurs niveaux :

* Au niveau de I'Union, il existe une fixation coltee d’objectifs et de calendriers.

« Au niveau de chacun des Etats membres ces objemiftraduisent en plans d’action
nationaux ayant leurs propres cibles.

« Au niveau des Etats membres, un suivi multilatétalne auto évaluation collective sont
appliqués collectivement.

Cela permet au cycle de se fermer et de se régéerune intensité croissante. La MOC s’appuie sur
des outils opérationnels tels que les indicatedurdeebenchmarking, afin de promouvoir les
apprentissages mutuels et l'auto-amélioration. Emarche de la MOC est donc constituante ; au
cours d’un processus progressif elle permet d’apgpeeen cours de route, et d’étendre les dispsitif
d’autres domaines pilotes. Il s’agit d’'une approahgérimentale concernant la coordination de
processus des politiques de recherche, et nonegapdlitiques de recherche en elles-mémes. Son
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application a la recherche est discutable, cepénldaxiste un consensus sur les objectifs qu’péat
permettre d’atteindre, et sur les obstacles quigdise.

Selon le calendrier de Barcelone, la Commissiomaieproposer aux Etats membres un plan d’action
qui fixera des objectifs. Ensuite chaque Etat mendst sensé trouver des moyens pour apporter sa
contribution et réaliser les objectifs européermirBavoir si cette expérience de MOC mérite d’étre
reconduite, il faut retenir que la seule méthodeatwrdination des politiques utilisée par le pasisd

la planification lourde trés contraignante. Unedéime de coordination des conceptions des poksqu

de recherche a été menée avec la MOC, mais etilevrait pas suffire. Nous nous dirigeons vers des
relances des politiques sectorielles qui ne padvart pas a nous conduire vers une conception
unifiée de la politique européenne.

Débat

Rémi Barré remercie les deux intervenants pourole énchainement de ces deux exposés, et pour
avoir donné une vision panoramigue du mouvemens Vear construction d’'une Europe de la
Recherche. Il insiste sur le fait que nous nousvmos dans un processus pragmatique, et qu’'une
dynamique des institutions de recherche est ersclaisse ensuite la parole au débat.

A la question de savoir quels sont les acteurs ungtdes institutions dynamiques, et les moteess |
plus importants de la construction d'une politigde recherche a I'échelle européenne, Michel
Gaillard répond qu'’il existe un certain nombre deum informels tel que le séminaire d’aujourd’hui,
qui permettent de faire avancer la réflexion swguiet. De plus, il existe en France une sentlpiar
rapport au sujet de I'Europe. La premiére étapesisten a comprendre ce processus d’intégration
progressive. Les forum informels, ce sont 'ensent@s occasions de parole comme celui-ci. L'autre
moteur est mu par la crise de la machine de péatifin lourde. Une autre crise réside aussi dans
I'aspect intergouvernemental, car la facture esvé&d. Par exemple, le CERN a fait I'objet de
remontrance suite a des dérives au niveau de gEnsis. Le troisieme moteur de I'Europe de la
recherche, ce sont les hommes tels que Pollerotesegrands hommes présents au sein de la
Commission et du Parlement.

Ensuite, une personne se demande comment il esibfe d’organiser la recherche sur le territoire
européen et de créer des liens de coopérationldutblui est répondu que I'évolution de la pigjite

des organismes est progressive. ERA-NET n’estepasih outil pour gérer nos organismes. L’Article
169 est une tentative réussie en cours d’étrefolange en élément durable. Cependant, cet exemple

n'est pas représentatif car les domaines touchestémles essais thérapeutiques réalisés danayes p
en développement.

La question est posée de savoir s'il existe unkexiéh au niveau européen sur le montant du
financement de la recherche par I'Europe qui est®e pour le moment. Quel niveau pourrait
atteindre ce montant dans 10 ans, et va-t-on versecherche a deux vitesses pour les acteurs@ Ann
Mandenoff répond qu’une articulation entre les tiplies nationales et européennes devrait pouvoir
augmenter la part de l'investissement dédié adaerehe, car un Conseil Européen de la Recherche
pourrait étre crée. Un « Conseil » est dans sos seglo-saxon une agence de financement. Ses
financements seraient basés sur I'excellence, deieneaindépendante des gouvernements. Cette
agence ne doit pas dupliquer les systeme de finateexistant, mais plutdt s'attacher a suivre son
but d’excellence. Cette agence de financement peaited’augmenter le financement par les Etats
impliqués. Voila un exemple d’'idée qui pourrait ementer le budget européen de la recherche.

Pour donner des information plus quantitativesERA-NET et I'Article 169, il est indiqué que le
budget ’ERA-NET s’éléve a 148 millions d’euros.aghe projet est financé pour un montant de un a
deux millions d’euros environ, pour une durée deSlans. Un autre type de projet est représenté par
les actions de soutien spécifiques qui se chiffeeB00 000 euros maximum pour une durée de un an
maximum. En ce qui concerne I'Article 169, il com@00 millions d’euros de budget. A l'avenir, Il
faudrait intégrer les projets nationaux dans le tawointotal de la recherche européenne. Il faudrait
ensuite le compter comme volume géré au plan earogé sein du Programme Cadre.

L’idée est avancée que I'on souligne souvent ldiqdarité francaise, car il existe en France des
mécanismes de coordination entre les différentgstdires, et cette forme de coordination bénéfique
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n'existe pas dans d'autres pays, ou il y a soupargieurs acteur difficiles a identifier. En fdiés
francais n'ont pas forcement la pression des pairs.

Puis, le débat se tourne vers la distinction edirecteur scientifique et gestionnaire. Selon Anne

Mandenoff, les deux fonctions sont tres similair@son affirme qu’un organisme de recherche est

irréductible, alors le concept d’agence d'objestf profile, et on se retrouve dans des débats de
prospective sur la structure francaise.

Un participant se demande comment il est possiblpagser a une politique de « gouvernance », car
des exemples pris dans d’autres domaines que hend® n’ont pas été fructueux. Il ajoute que les
procédures actuelles sont relativement ferméegu'dtn’existe pas de vision commune mis a part
I'objectif de 3% du PIB destiné aux investissemalgsecherche. Un aspect plus politique devraat étr
abordé car il n'y a jamais eu de vrai débat sundture d’'une politique commune. On se demande
aussi s'il existera prochainement des criteresatwargence concernant les objectifs de dépenses. |l
est répondu que le probleme de la convergenc@asaété évoqué directement jusqu’a présent. De
plus, un directeur d’organisme devrait pouvoir &vasidéré comme un lanceur de crédit, méme s'il
n'y a pas d'appel d'offre compétitif. Cela revientconsidérer le responsable de programme au sens
ERA-NET.

On discute ensuite de l'effet de levier des dépemie recherche. Par exemple, aux 200 millions
d’euros du budget de I'Article 169, il faut rajoutz00 millions d’euros de programmes nationaux,
plus 200 millions d’euros issus du secteur indaktti existe en réalité un probleme de coordimatio
avec les fonds structurels incontournables qui @ppbplus que le PCRD. Tout cela suppose qu’une
réflexion soit menée sur le réle des formationserseignement supérieur. La Commission a lancé
récemment un débat sur ce sujet. Anne Mandenoffit@jgue la politique commune consiste
aujourd’hui au développement de I'EER, par le bidlections de coordination. Si on passe a une
politique européenne de la recherche, cela repefséinun changement important pour les Etats
membres. Pour linstant, la MOC est flexible, mpes assez contraignante. Elle peut toutefois
constituer une étape vers une définition d'unetipole européenne de la recherche. Ce processus
devrait évoluer assez lentement. Les acteurs dcepsos sont les pays membres. Les pays ayant
tendance a bloquer lors des MOC sont souvent larkde, I’Allemagne, et la Suéede.

Jean-Pierre Medevielle : I'Espace Européen de la Rberche et de
I'Innovation (EER(l)) et I'Institut National de Rec herche sur les Transports
et leur Sécurité (INRETS)

Pour commencer, Jean-Pierre Medevielle rappelapbirtance de l'innovation au sein de I'Espace
Européen de la Recherche. Ensuite, il effectue asumé historique concernant l'histoire de la
construction européenne.

Rappel historique

Deés 1956, le domaine de la recherche a été infélr&onstruction européenne, avec la signature des
Traités CECA et Euratom, qui comprenaient d'impaitavolets lies a la recherche. Le Traité de
Rome comprenait aussi un volet sur la recherchenagnique. En 1967, le couple OCDE-CEMT-
OTAN a abordé le domaine des transports, et péitremnent la recherche sur les véhicules routiers.
1978 a marqué un pas important dans I'évolutioahcept d’Espace Européen, avec la création de
DEUFRAKO, qui a favorisé deux projets de coopératfcanco-allemands la méme année. La
réflexion sur le PCRD nait en 1983, et en 1985 dg@mmme EUREKA est mis en place a partir d'une
initiative francaise.

Le 6™ PCRD (2002-2006) représente une nouveauté, oastilencadré par le concept d’Espace
Européen de la Recherche et de [Ilnnovation. Cecemin & la fois communautaire et
intergouvernemental préfigure I'Europe a 30, etsitee dans la préparation d'une deuxieme zone
d’accueil intégrée pour les cerveaux. On passeediesponsabilité des Etats a une co-responsabilité
des Etats membres en matiére de recherche. Bi@ncqutains égards on puisse y trouver un concept
anglo-saxon, car son management se rapproche de amgtb-saxon, sur le principe, I'histoire montre
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le réle fondamental des politiques, scientifiquesindustriels frangais et belges dans I'incarmatie
ce concept depuis 50 ans. De plus, les francaisepése retrouver dans ce nouveau concept, si on
s’attache a la gouvernance, a I'lPR et aux nouvéatruments du6°PCRD.

INRETS

L'INRETS a été créé en 1985, suite a la fusion '@NBER et de I'IRT. La coopération franco
allemande nous a permis de structurer le role INRETS au niveau des PCRD. Il existe une
séparation de la coordination scientifique, du deprime contracter. Progressivement I'INRETS a
été mis en compétition par des commanditaires §indls et opérateurs), et par des agences
d’objectifs et de financement de la recherche, avecévolution rapide des thématiques abordées. Les
méthodes budgétaires et contractuelles ne font ggdpsraitre les réels partenaires, ce qui crée des
malentendus avec les administrateurs. Il existéoesoin de réflexion sur des problemes communs
présents et futurs, et entre les organismes deergud en transport a propos des produits et des
process. Pour des raisons de colt et de temp&REMS s’est concentré sur la zone OCDE, car cela
peut colter plus cher de travailler dans un payddequ’au Japon par exemple.

La stratégie de I'INRETS consiste en un contratdgeanal conprenant des volets scientifiques,
logistiques, et géographiques. La priorité estattigper a la création de 'EER(]),

 par le biais de coopérations bilatérales, inteomafies, intergouvernementales, et
communautaires,

» en renforgant les coopérations institutionnelle§emce et en Europe,
» et par la création de réseaux.

En Europe et dans le monde, I'INRETS désire jouerdie d’organisme finalisé, redéfini dans les
schémas non linéaires de l'innovation, par un réposiement de ses partenariats académiques, et
économiques. Pour répondre au probleme de la campét'INRETS a adopté la philosophie
japonaise du compétiteur coopérateur. Pour celfautl penser que la recherche est une activité de
service du quaternaire, ayant pour output des jiydet productions ou process scientifiques. Cela
étant, il est difficile de conserver la notorigtéernationale de I'Institut.

Le 6™ PCRD

Trois sujets ont été travaillés pour préparer fePERD. Il s'agit des themes, des nouveaux
instruments, et enfin de la gouvernance, la gedtda logistique. Les nouveaux instruments posent
des problemes de compréhension et de faisabili$épdejets intégrés, au niveau de la direction
générale scientifique, des directeurs de labomtaoirais aussi des grosses entités représentatives
(stake holders). Concernant la gestion, la Cont&rdturopéenne sur la gestion des transports a joué
un role important, car il y a eu un apprentissagdanature des projets de gouvernance. Finalement
I'INRETS joue un role important au sein des pjetégrés, et a été une force d’entrainement pour
le 6™ PCRD.

Des réflexions ont émergé sur la completion deolardination, car il existe des barrieres pour les
nouveaux entrants, et cela oblige a la spécialisateEn réalité, la compétition n’est pas intra
européenne mais mondiale, avec les Etats Unigld;lle Japon et la Chine.

Intégration et organisation de la Recherche Publige francaise
En ce qui concerne l'intégration et I'organisatid@ la recherche publique francaise, les Réseaux

d’Excellence (REX) poussent beaucoup plus a vaories organismes de recherche publics ou
parapublics francais, allemands, néerlandais atiques, que le modéle purement universitaire (sauf
TU et Polytechniques) a cause des traités actluelgnodele britannique s’organise en créant des

instituts virtuels inter universités, comme parrapée Rail Research UK. Les USTG représentent
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toutes les équipes universitaires faisant de laemebe universitaire dans le domaine ferroviaite, e
réunies dans un forum. Le modele implicite des REKcelui du CERN ou de I'EMBL, alors que le
modéle implicite des Programmes Intégrés (Pl) edtii odes centres d’excellence canadiens et
américains.

Dans le domaine des transports, certains risquesligs a l'intégration et a la coordination. Par
exemple, le « Code des marchés européen » poséemembcar il y a confusion entre étude et
recherche. De plus, les normes de qualité et fakibn de résultat, ou obligation de moyens atl’éta
de lart risquent d'étre un enjeu important a l'mve A propos du cheminement et du lieu
d’optimisation de l'intégration et de la coordimati de l'offre et de la demande nationale et
communautaire, le PS2 a pour objectif d’organisefré nationale et communautaire. Il convient de
savoir que EPTR signifie réseau de recherche sutrémsports en Europe. Ce réseau organise la
demande nationale et communautaire. On doit déadépn considéere la structure de I'offre au
niveau communautaire et ensuite au niveau natianaki I'ordre est inverse. Finalement, le choix
entre le modele communautaire et anglo-saxon dégerne cheminement. La logique sous-jacente est
de passer de blocs nationaux a des blocs « iniemaak » et a des « blocs communautaires », ces
blocs devant étre pertinents au plan mondial.

Selon Jean-Pierre Medevielle, le modeéle anglo-sakomposera dans le domaine de la recherche des
transports si on favorise la recherche incitatisans effectuer une politique de restructuration
institutionnelle au plan européen. En revanchejdeéle franco rhénan (I'europe des 6 moins I'ljalie
sera dominant si on pousse les REX et I'intergausmmental sur la restructuration institutionnellesL
REX sont donc fondamentaux. Cela dit, cette resiration ne se fera pas toute seule, et si onalésir
attirer des investissements de recherche et déetegnt, on doit agir sur la structuration de la
recherche et des Universités.

Pour conclure, il faut insister sur le fait quEREN est trop lié au concept flou de programme, ée qu
augmente lincertitude. L’Article 169, devrait étremplacé par I'utilisation de I'Article 168 qui a
montré ses fruits par le passé. Malheureusemei@phamission refuse cette idée, car le Parlement
n'est pas impliqué par I'Article 168. De plus, si ve restructure pas la recherche institutionrie

le renouvellement des générations, I'Europe faibltu niveau mondial, car certains désireront
soumettre la recherche aux régles de 'OMC, alas ¢e n'est pas le cas de I'éducation. Il faut
poursuivre les REX, alors qu’on arrive a un poiet lllocage administratif pour les Universités et
EPST francais. M. Medevielle craint que les REXspe&nt éliminés de la®partie du 6 PCRD. Il
ajoute que I'excellence n'est pas uniquement I'&nee scientifique, c’est aussi un process, ks
problemes sociétaux et économiques. L'oppositicineeles modéles saxon et francais est un peu
dépassée. Par contre, il serait plus judicieuxedsesdemander comment vont évoluer la recherche
scientifique indienne et chinoise par rapport getzherche dans les pays de 'OCDE.

Débat

A des questions posées a propos du nombre de elbesclravaillant dans le cadre d'un projet
européen a I'INRETS, et sur I'éventuelle existedeme structure gérant les appels d'offre européens
J.P. Medevielle explique que peu de personnesds@ttement concernées par 'Europe a 'INRETS.
Cela dit 'INRETS a I'habitude de travailler damsdadre de grandes coopérations bilatérales, agec d
pays scandinaves et I'Allemane par exemple. De plagiste aussi des travaux communs avec des
pays du sud de I'Europe, souvent sans accord foloreehombre de chercheurs impliqués dans des
projets communautaires représente environ 17% dmwbnmes permanents, et la moitié des non
permanents. L'impact au niveau de l'activité totdes travaux communautaires représente 25% de
lactivité. Il n'existe pas de structure spécifiqgei répond aux appels d'offres européens, mais une
structure existante a pour mission de répondreslés appels d'offres sans distinction.

Il est ensuite demandé quelles sont les différeages le TRB américain, et comment cette structure
s’articule avec I'Union Européenne. J.P. Medevigfigond que le TRB américain est un organisateur
de conférences, au cours desquelles participentategés scientifiques thématiques, pour créer un
lieu d’échange, un forum scientifique de diffuséird’information.
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Séance n°9 du 23 mai 2003
« Les politiques de communication et la gestiofiid@ge des
organismes publics de recherche - Comment amélmréputation et
I'attractivité d'un organisme »

Accueil des participants par MM. Jacques Theys et &ni Barré

M. Theys accueille les participants, en excusattsénce de Declan Butler, correspondant Europe du
magazine Nature, ayant eu un empéchement de dermigiute. Le temps dégagé permettra de
favoriser un débat plus approfondi sur le themEimkage des organismes de recherche.

Il expligue ensuite que les effets de réputationchent le coeur du réseau scientifique, car les
programmes de recherche sont en compétition jigage conditionne I'attribution de leurs moyens et

leur capacité a s'insérer dans un cadre interratiobe plus, étant donné le faible nombre de
vocations de jeunes chercheurs, ce qui compte l@dimactivité des centres de recherche ne sont pas
seulement les conditions individuelles de recrutgmmais surtout l'image que véhiculent les

laboratoires.

Rémi Barré reprend la parole et insiste sur le dai¢ cette séance créera I'occasion d’échanges
supplémentaires entre les participants. Il posi#omensuite la problématique, en indiquant que la
question de l'attractivité devient prégnante dassdébats actuels. En effet,

e Lattractivité des études scientifiques, et pati@rement de celle des theses, et des carriéres
de recherche est en déclin, bien qu’il convienne distinguer les situations de
I'enseignement et de la recherche publique, ddW$trie et du secteur privé.

» L’attractivité concerne aussi la concurrence eueopé a laquelle doivent faire face les
institutions, notamment dans le domaine de l'indest

» Enfin, se pose la question de I'attractivité degaaismes de recherche et de la recherche en
général par rapport aux citoyens et aux politiques.

En ce qui concerne l'effondrement des effectifssdees DEA, il faut noter I'apparition d’effets de
nature et de qualité des candidatures que recoilesnbrganismes. Bien que le phénomeéne soit
variable selon les organismes, on constate en génge augmentation des candidats étrangers, en
dépit de la spécificité francaise des concoursglaé une certaine attractivité. Il est certain tpse
analystes sont d’accord pour faire attention ayiraisons des jeunes, notamment dans la gestion des
carrieres et du personnel des organismes et degeldités, tous ne voulant pas forcement étre
fonctionnaires. Cela est vrai dans des domainsgjtet I'informatique et la génomique.

Débat

Il est apparu une sorte de panne dans l'expressitiactive du dispositif de recherche, tant par

rapport aux candidats jeunes chercheurs que paomap la société et au monde politique. Les

budgets de la recherche apparaissent comme agsstablcela est lié a un manque de capacité a
exprimer une raison d’étre. Cela révele une paredadpolitique et de la stratégie en matiere de

recherche.

La premiére question a se poser concerne la défindes acteurs touchés par lattractivité des

organismes de recherche. Ensuite, il conviendraitse pencher sur les activités que I'on peut

conduire, au-dela des activités de recherche aistant du terme. On peut aussi se demander quels
sont les rOles respectifs des médias et des cherctdans la diffusion de la culture et de la

connaissance. Derriére ces différents aspect®tmure la question de I'évaluation.

Le dernier point & aborder traite des rapportsedatiScience et la société. On ne peut se conteater
relayer I'idée selon laquelle il existerait un diee entre les deux car on n'observe pas de brpéate
de confiance de la société dans la Science. Emecbea on observe bien un déclin du mythe de la
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Science qui génererait le bien de 'hnumanité. larglages montrent que la Science est percue comme
pouvant étre dangereuse ou bénéfique, en fonctida chaniere dont elle est utilisée.

Les études menées sur I'image des scientifiquedremdmue la population garde confiance en eux et
gu’ils sont les plus capables de dire la véritéci@st a mettre en perspective avec le fait que les
associations de défense des consommateurs somirdesiers groupes en qui les francais font
confiance, les industriels étant les derniers diste. Ce qui ressort des études réalisées soadie de

la Science, ce n'est pas tant une méfiance enaeBsience que la peur d’'une collusion entre Science
et intéréts particuliers. Par exemple en Franc@rdbleme des organismes génétiqguement modifiés
découle du fait que les essais ont été initiésuparmultinationale telle que Monsanto et non pas de
OGM en eux-mémes.

La société souhaite que la Science puisse étredbdamt non pas sur ses résultats mais plutbt aaniv
de son insertion sociale, par le biais de déba&tgpaims de citoyens rassemblant différents acteurs
des conseils d’administration qui puissent jouar téle et soulever des questions d’éthique.

Intervention de Marie-Noélle FAVIER, directrice de lI'information et de la
communication de I'lRD

Présentation de I'lRD

Marie-Noélle FAVIER commence par rappeler que [I'IR(nstitut de Recherche pour le
Développement) est un EPST comprenant 2 300 saladiént 800 chercheurs. Les themes de
recherche de I'IRD sont liés aux pays en dévelogmeniJn bon nombre d’interventions sont opérées
en zones intertropicales, sur des thématiquesedel,'du climat, des ressources vivantes, des agro-
systemes tropicaux, de la santé ou des sciencedesodans les pays du Sud. En cela, I'lRD dispose
d’une particularité qui influe positivement surttractivité des carriéres.

Comment améliorer la réputation et l'attractivité d’'un organisme de recherche tel que
I'IRD ?

Tous les organismes de recherche publics se sdét dl® services de communication et ont su
anticiper les probléemes d’attractivité de la recher Aujourd’hui, et suite aux Assises de la
Recherche, des outils sont disponibles dans lesn@ges. L'opinion publique a remis en question
certains travaux de la Science, comme ceux du CEnissariat a 'Energie Atomique) ou liés aux
OGM par exemple, mais aussi suite aux affaires ahg scontaminé. Dans le cas des OGM, la
destruction de serres ayant des finalités d’étadesusculé les organismes de recherche, qui avaient
jusque la eu pour habitude de se reposer suri@ndé progres récurrent et régulier.

Pour les dirigeants d’organismes publics, la comoation devient un enjeu stratégique, méme si les
instances d’évaluation n'ont pas encore pris enpteroette dimension du réle social des chercheurs.
Les enjeux pour les responsables de communicatibelmngé : s'ils étaient avant sollicités sur des
problémes institutionnels tels que la créationatms, ils sont maintenant confrontés davantagesa de
aspects de débats sociétaux.

En réalité, la communication des organismes deeretle se situe a un carrefour entre la science, la
culture, le politique et la démocratie. Il conviesmsuite de prendre en compte ces différentes
contraintes pour élaborer une stratégie globalecd=qui concerne la communication vers le public
des jeunes, la tache est devenue plus complexéesastudiants mettent en balance les carrieres
scientifiques avec d’autres types de carrieresetyMus rémunératrices. Concernant la dissémimatio
de résultats de la recherche, il convient de djstn la vulgarisation scientifique de la commuriarat

sur les sciences, qui se reporte a une définiasntihvaux menés en termes qualitatifs.

Au sein de I'IRD, un effort a été porté sur la sparence et la lisibilité. Un journal « Sciences au
Sud » a remplacé 'ancienne revue et donne un alies a I'ensemble des recherches du secteur de
I'IRD. Ce journal s’adresse donc a un public plgé que la communauté des chercheurs. Un accent
a également été porté sur des journées de restitati public, dans les zones ou I'lRD méne ses
recherches. Ces événements mettent en présencmtdesnants, des chefs de villages et des
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partenaires locaux. Les chercheurs y intervienmrgctement au sujet de I'éthique, des essais
cliniques, de la déontologie et créent des écharigafn, I'effort de transparence sur le Web est
essentiel, c’est un fait admis.

Pour les relations de 'IRD avec les médias, dggpaers scientifiques spécifiqgues a destination des
journalistes ont été mis en place. Il s'agit paragle de documents sur la recherche en courspqgui s
diffusés trois fois par mois en moyenne. Cet gpgiftinent d’au maximum une page et demie de
longueur illustre et permet de comprendre des probs concrets, comme « le chrome du sol est-il
toxique pour les plantes cultivées ? ». Ces doctangont édités en francais, anglais, espagnol et
portugais, quand ils sont destinés a toucher dgs heasophones. Cette expérience montre une
évolution liee a la qualité de ces publicationsestifiques, s’appuyant toujours sur un substrat
scientifique solide. Une autre évolution a eu li@moncernant la formation des directeurs de
communication : ils sont maintenant dotés de daublermations dans les sciences et la
communication. Cela leur permet de mettre en pt&seoutils avec une certaine sécurité, afin de ne
pas réduire la qualité des propos scientifiquesméatier de directeur de communication dans un
organisme de recherche nécessite une déontolggigreéuse, au moment ou on incite les chercheurs a
s’investir dans le débat public, a travers deswetetions télévisées ou au cours de cafés descesien
En corollaire, le métier de chercheur manque deme&issance sociale.

Pour conclure Marie-Noélle FAVIER insiste sur |& fgue I'on doit réfléchir pour mieux prendre en
compte cette dimension de la communication dansetherche. Il ne faut pas oublier que les
chercheurs sont parfois aussi eux-mémes demandeunséthodes et de conseils pour faire face a
cette nouvelle demande de communication de la gestmédias. De plus, il serait souhaitable de
réaliser une mutualisation des expériences entraiféérents organismes de recherche. Enfin, elle
rappéle les trois objectifs de communication dgswismes de recherche :

e assurer une meilleure visibilité aux organismes
» aider les chercheurs a acquérir une meilleure loitédi
» vulgariser la Science

Débat

Un participant expligue que son organisme est g, voire « underground » et pourtant que son
attractivité reste un enjeu important dans les dmms : il s’agit de recruter de jeunes cherchenais
aussi de s'intéresser aux secteurs d’applicatida decherche.

Un représentant du CEMAGREF ajoute que son directgméral cumule aussi la fonction de
directeur de la communication. Aprés avoir parécgu recrutement de 150 a 200 collégues, il assure
gque son organisme n'a pas de probleme pour atkrelouveaux chercheurs. Des études montrent que
le CEMAGREF a simplifié son image vis-a-vis du paldt que son attractivité a augmenté entre les
années 1990 et 2000. Il précise que ce phénoméea eartie dO au fait que les themes sur lesquels
I'organisme recrute sont au cceur des préoccupatiesgeunes. Il peut s’agir par exemple de themes
environnementaux pour lesquels la pratique du skiseuhaitable. Toutefois, le fait que le doctorat
soit considéré comme une source de chémage canatitérein a 'attractivité de I'organisme pour les
jeunes chercheurs. Depuis quelques années, ileapdvfois que des concours de recrutement de
directeur de recherche restent infructueux fautecdedidats. Cela s’analyse par le fait que
I'organisme en question ne dispose pas d'une indageentre d’excellence suffisante pour attirer un
excellent chercheur.

De plus, I'attractivité de la carriere de cherchenrFrance est handicapée par I'absence de passerel
entre le monde industriel et celui de la recheralme chercheur qui sort du monde de la recherche ne
peut plus y rentrer plus tard. Pour remédier auquarde vocations de chercheurs en France, il faut
réfléchir sur la captation des chercheurs a I'gganAux Etats-Unis par exemple, une bonne partie
des chercheurs sont étrangers et la dépendanaevissde I'étranger est une source de craintes.

Une guestion est posée concernantrédations entre communication et partenariat notamment
lors de périodes de crise. Il serait intéressardageir comment I'IRD gére les périodes de crissi et
cet organisme dispose d'ueervice de communication interne qui facilite en général la
communication externe. Sur ce second point, il répondu qu'effectivement la communication
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interne est trés importante et qu’un journal inteest diffusé électroniquement a I'IRD. Il permet d
savoir ce que font les autres chercheurs situés wiaautre lieu. De plus, un forum a été créé qiim

les chercheurs sur le terrain puissent discutpagtger leurs expériences. Cela permet d’évoceeer d
guestions d’éthique quand les regles législativeg plus souples dans des pays en développement
gu’en France (par exemple sur le théme des orgasiggnétiquement modifiés).

Pour ce qui touche aux accords de partenariat@griv est évident qu’il faudrait réglementer les
aspects de la communication, méme pour celle guteroe le grand public. Aujourd’hui, tous les
organismes de recherche travaillent en collabaoraigec d’autres entités et il existe un flou quant
qui doit communiquer. Déja des clauses concerrette question commencent a étre incluses dans les
conventions. On propose de revenir sur la questsita communication de crise plus tard dans la
session.

Le directeur de communication de I'lFREMER expliqyee la premiére difficulté de sa tache réside
dans la variété des activités de son organismetogehent aussi bien la recherche pour améliorer la
connaissance de l'océan, la recherche sur lesuegsovivantes que la surveillance du littoraleet |
développement d’engins marins. Il a défini troiesstratégiques pour la communication :

* Communication dans le domaine de la mer auprefedass
» Communication sur 'lFREMER
* Communication interne

Pour le premier axe, étant donné que les cherchmirsont pas des experts en communication,
'organisme s’associe avec des spécialistes poéercdes espaces de vulgarisation qui doivent
s’appuyer sur un substrat scientifigue. Cela vaéorles scientifiques et les implique dans la
communication vers le grand public. Il convient giéciser que cet organisme, tout comme I'IRD,
bénéficie d’'un président impliqué dans la commuiica a travers des débats, des interventions
télévisées ou radiophoniques. Cela motive les btleeirs pour communiquer davantage. En interne,
cet organisme utilise un systéme Intranet et utteelaebdomadaire, dans I'élaboration de laquaelle |
participation des chercheurs est encouragée. Quatieta visibilité institutionnelle et l'image de
I'organisme, il est présent sur des forums outidesiné une image commune claire.

Jacques Theys reprend la parole, et insiste ssrdwestions. Premiérement, il se demande qudille es
la cible des politigues de communication, entrgriend public, les jeunes, les médias, les pairs, le
monde politique ou linternational. Il faut savajuelle cible est privilégiée, sachant que c’est au
niveau politique que se décident les budgets, gusohcurrence se joue au niveau international et
gu'’il est difficile de toucher la cible internatiale pour un petit organisme de recherche. Ensilite,
pose la question de la mesure de l'impact desigudis de communication. Enfin, il évoque les
période de crise qui nécessitent un traitementqodier.

Concernant l'impact, tous les organismes de rebtieeonit plus ou moins mis en place des outils de
mesure des politiques de communication, a I'aide gp@mple d’analyses et d’évaluations sous-
traitées utilisant des coupure de presse. Cela giedm savoir comment la presse représente un
organisme. Pour donner un ordre de grandeur, 1a2fles concernant I'lRD paraissent dans la
presse par an. Ensuite il est effectué une analygedéterminer quels sont les journaux qui retdeen
communication de I'IRD et avec quelle qualité. EBnéral, I'action régionale est bien reprise par la
presse et il est possible de mesurer financieremwentapparitions dans la presse, par comparaison
avec ce que codterait un publi-reportage si I'oigrap devait le payer.

A propos de la cible visée, un effort est portdRO sur les jeunes, afin de les motiver. Les mgdia
sont aussi une cible que I'on aborde différemmé&mt.ce qui concerne la communication vers le
monde politique, on diffuse les rapports d’activité communication est bonne en régions et plus
compliquée au niveau national car la dynamique ahlement est plus faible. Quelques opérations
ponctuelles sont lancées avec le Sénat qui estghmmique que I’Assemblée Nationale. Concernant
les cibles internationales et européennes, unitra¥é initié mais cela reste plus ardu carabg de
grandes nébuleuses pour lesquelles on ne dispesEqudils d’approche spécifiques. De plus, comme
il existe peu d’organismes équivalents a I'IRD amdpe, il est plus complexe de communiquer avec
d’autres organismes de recherche étrangers. BHRD a la chance de ne pas étre confronté a de
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nombreuses situations de crise et dispose d'uhgleele crise qui fonctionne uniquement si besoin
est.

Un représentant du BRGM explique que son organsméa été confronté & une crise d'image ety a
remeédié en batissant une stratégie de communicatémonstruire une image est possible uniquement
grace a une remise en place du positionnementeatéanganisation claire.

De nouvelles questions sont poseées sur les retaéiotte communication et stratégie, sur ['utilisati

des sites Internet et sur I'action de communicagioar les chercheurs. Au sujet de ce dernier point,
I'action de communication s’intégre dans les adtidas chercheurs. Un organisme de recherche peut
avoir un message unique a diffuser, ce qui limageiment I'autonomie de communication des
chercheurs. Par contre dans les EPST, chaque elensbut dire ce qu'il veut au public. Cependant,
cette autonomie est de plus en plus remise en .cause

Un autre participant ajoute que la communicatiorcdercheur dépend de son milieu professionnel.
Un chercheur en milieu universitaire a tres rardrfieocasion de communiquer avec des jeunes, sauf
durant les cours qu'il dispense a l'université.rEmanche, les chercheurs en organisme de recherche
trés finalisés sont en contact avec des professisrat des représentants de collectivités localss t
que des maires. Cela les oblige & communiquercstsséte un accompagnement a I'apprentissage de
la communication.

Il convient aussi de rappeler qu’il y a une tremtad’années, le nombre de candidats par poste etait
cing fois moins important qu’au milieu des annéBs By a donc eu une réaction tres forte, avec
retard, a un manque de chercheurs ; cela a généréurpopulation puis une chute de la dynamique
de population. Cela expliqgue donc le faible nombee candidats jeunes chercheurs comme une
tendance structurelle.

Le théme de I'évaluation est ensuite abordé. Léeres d'évaluation des laboratoires ou des
chercheurs ne prennent pas assez en compte ké@aiicommunication, alors qu’un poids important
est donné aux publications. Il est demandé ce quirpit étre fait pour mieux évaluer les chercheurs

A ce propos, il est important de prendre consciedeela difféerence entre communication et
vulgarisation : la vulgarisation doit étre faiteiguement par des scientifiques, aidés par les teues

de communication, mais nécessite beaucoup de t&8lanexemple, un site Internet a été mis en place
a l'intention de I'Education Nationale, pour miedivulguer la caution scientifique. Malgré toutedt
difficile de faire passer un message scientifiqugoablic ; il faut sélectionner les sujets et lesxaer
correctement, en saisissant par exemple I'oppdéuwde certains événements comme le naufrage du
pétrolier le « prestige ».

En réalité, les chercheurs savent communiquer Bamsdomaine avec leurs pairs ; dans ce cas, ils
n’ont pas de problémes de communication. En revgret termes de communication institutionnelle,

si chaque organisme communique de son c6té, ortirhawne vision morcelée de la recherche. Cette
guestion de I'image des institutions est reliééndalge de la Science et aussi a I'image de I'expert

Le c6té neutre des experts permet de les rattadhapinion publique.

Rémi Barré intervient pour préciser que dans ceaitoen si les chercheurs présentent des avis
différents, cela montre gu’ils ne sont pas inféodéspouvoir. Le chercheur est sensé apporter son
expertise et sa réflexion pour faire avancer leatldle probleme se pose quand un chercheur parle en
tant que citoyen dans le cadre de son métier. lestopn devient alors de savoir comment il doit se
présenter pour éviter toute confusion.

Sur la question de la communication du point dedeigexpertise, il existe des difficultés pour ger

la controverse implicite qui fait que sur un ménrtebteme, deux chercheurs peuvent tout a fait
soutenir deux opinions différentes, sans pour aufail y en ait un des deux qui ait fonciéremeont.t

Il est normal que coexistent des avis d’expertstredictoires. Il s'agit 1a d’'un probleme de
déontologie des communicants et des media. La erassrefléte pas toujours la déontologie
nécessaire a ce genre de débats. En revanche, daarehercheurs s’expriment dans leur domaine
scientifique, aucune tutelle ne devrait les conties.

Pour conclure le débat, Marie-Noélle FAVIER expBggu'un changement des méthodes de
communication a eu lieu, qu’il existe une forte bghique des organisations et que certains
chercheurs sont attachés a l'identité de leur asgéion.
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La communication scientifique est un sujet sensdtlecomplexe imbriqué avec la stratégie des
organisations. Elle rappelle I'importance du rdlesdprofessionnel de la communication dans
'accompagnement des chercheurs. Elle propose quedes contrats de recherche incluent un certain
pourcentage dédié a la communication. Cela n’expste pour le moment, sauf pour des projets
européens bien dotés.

Bastiaan de Laat, Présentation de I'étude « Benchmeng Mechanisms and
Strategies to Attracting Researchers to Ireland »

Bastiaan de Laat retranscrit une étude compardésepolitiques d'attraction des chercheurs darts cin
pays : Danemark, Finlande, Pays-Bas, Royaume URtats-Unis.

Danemark

Au Danemark, il n’y a pas de probléme de recrutérderchercheurs car les dotations de la recherche
sont faibles et donc les besoins en chercheurgmgalk réduits. Les chercheurs sont intégrés a leur
Université en tant qu'employés. lls bénéficient vdiatages fiscaux particuliers et les services
d'immigration sont accommodants pour accueillir dbgrcheurs et étudiants étrangers. Tous les
étudiants recoivent une bourse, des I'age de 18Earis, ce pays a choisi une approche a travers le
centres d'excellence pour attirer les chercheursexiste des collaborations aux niveau des
Universités.

Finlande

La Finlande a profité de sa récente inclusion aude I'union Européenne pour accroitre ses réseaux
internationaux. Environ 4,6 % des ses étudiantdmuersité sont étrangers. Le secteur des nouvelles
technologies, mené par Nokia et son augmentatiomprdduction, constitue un véritable facteur
d’attractivité. Les étudiants ne recoivent pas derke, en revanche les doctorants sont payésuypar le
Université en tant qu’employés a part entiere. égherche en Finlande est considérée comme étant
une composante importante de la stratégie de quaditEconomique et bénéficie pour cela de fonds
importants. La politique est décentralisée et dédéegn réle moteur a I'’Académie de Finlande et aux
Universités.

Pays-Bas

Il manque fortement de chercheurs aux Pays-Bas étauat lié a un probléeme général du marché du
travail, caractérisé par un taux de chdmage streitément tres faible. Les doctorants gagnent un
salaire qui augmente chaque année jusqu’a atteimdsalaire acceptable en fin de cursus, comparable
aux conditions du secteur privé. Le manque de bleeirs persiste, en dépit d’'une légére augmentation
du chémage de 3 % a 4 % en 2001. Certains accdedéraux de recherche ont été signés avec la
France, dont les chercheurs sont appréciés car tases théoriques jouissent d’'une bonne réputation
Pour faire revenir les chercheurs néerlandaisp@evailler a I'étranger, des bourses de retotétn
créées. Les Pays-Bas appliquent une politique natemale de marketing proactif au niveau
universitaire pour remédier a leur manque de cleensh

Royaume Uni

Le Royaume Uni bénéficie d’'une attractivité higgoe de ses institutions de recherche. Cela induit
qu’il n'y a pas de difficulté particuliere pour is¢rr des chercheurs étrangers. 40 % des doctanants
sont pas britanniques et le Royaume Uni reprédamtestination favorite des chercheurs étrangess. L
systéme y est basé sur la compétition. Le domaiseSdiences et Techniques fait partie des sujets de
la diplomatie extérieure menée par le British Cduticexiste plusieurs programmes de bourse pour
les étrangers.
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Etats Unis

Aux Etats Unis, il n'existe pas de politique visa@nattirer les chercheurs étrangers car ces dsrnier
sont déja fortement présents. Il existe par exendgle laboratoires ou tous les chercheurs sont
étrangers. Cela peut poser un probleme, quandhiexheurs de pays en développement, une fois
formés, retournent dans leur pays d’origine oipitsfiteront de conditions matérielles meilleures ou
d’un prestige supérieur. Cette situation est diicar les Etats Unis craignent de financer I'étlana
des autres pays. Le défi a relever consiste aeguids internationaux les chercheurs américains.

Conclusions

Le systeme le plus compétitif reste celui du Royaudni, qui fonctionne grace a son image
d’excellence. En effet, il existe des organismeas lesquels les chercheurs viennent seuls caonis s
prestigieux. Les pays qui manquent de chercheadetd a mieux les rémunérer. Les programmes
d’échange créent un cadre propice permettant idattes chercheurs étrangers. Enfin, si un pays
désire attirer des chercheurs étrangers, il estsséae qu’il possede des procédures particulieres
d’immigration, plus souples a leur encontre, etcadre d’accueil favorable en ce qui concerne le
logement et I'aide aux chercheurs et étudiantmgéncs.

Débat

Concernant la place du doctorat en France, on afsstcu que les Grandes Ecoles bénéficient d'un
prestige en France mais pas au niveau internat@mné seul produit vendable reste le doctorataCel
dit, pour les dipldmes d’ingénieur les collaboratidilatérales sont aussi importantes que lesshése

Un participant expose un exemple de fondation wglie la fondation France-Berckley, rassemblant
deux zones géographiques, favorisant des projetealeerche communs en facilitant la mobilité des
chercheurs. Il s’agit d’'un bel exemple de dépassénhes contraintes de la comptabilité publique.

Rémi Barré expligue que plusieurs questions soétiigues a la France. D’une part, il existe des
spécificités institutionnelles. Les Grandes Ecalairont de futur que si elles s’intégrent dans un
réseau international. D’autre part, la question dei#és Mixtes de Recherche (UMR) est terrible car
elle brouille la lisibilité des laboratoires, errtpeulier lors des opérations de mapping de Breesell

Bastiaan de Laat répond qu’il ne s’'agit pas la d'spécificité francaise. En effet, le travail mgaé
Technopolis France sur le mapping de I'excellerexesde domaine de I'immunologie a montré que
les autres pays européens comptaient eux aussassesiations de laboratoires qui s’effectuent a
plusieurs niveaux et qui ne bénéficient pas togadiun nom commun. Il est donc encore plus
difficile de les identifier car ils n'ont pas dedile commune telle que I'INSERM, par exemple.

Une questions est posée a I'ensemble des partisipanCombien de chercheurs étrangers comptez-
vous dans votre organisme et disposez-vous desrpghticulieres les concernant ? »

L'IFREMER dispose de plusieurs statuts pour lesirdgers : il compte entre 5 et 10 chercheurs
étrangers restant entre un mois et un an, sansteoiwgux qui deviennent francais. Entre 10 et 20
jeunes doctorants étrangers viennent pour quelseesines et 2 doctorants étrangers travaillent a
plein temps pour réaliser une thése complete.

Le statut des EPST permet d’accueillir aux concoles concurrents de tous les pays d’Europe, sans
méme avoir besoin de leur demander leur nationdiliés sont acceptés a I'issue du concours, ils
deviennent fonctionnaires francais. Au CNRS parngte, 15 % des effectifs sont étrangers et
certains concours leurs sont méme spécifiqguemeatveés.

Au LCPC (Laboratoire Central des Ponts et Chau}séss statuts sont plus compliqués. 2 % des
effectifs des chercheurs sont étrangers, la plygarant des pays de I'Est de I'Europe et du Mexique
Aucun marketing n’est réalisé pour les attirerr&manche, un quart des doctorants sont étrangers.

Au BRGM, il n'y a pas de probleme de recrutementctercheurs et le fait gu'un chercheur soit
francais ou non ne constitue pas un critere detsg@he Au niveau marketing, il existe une plaquette
présentant les métiers que I'on peut exercer au BRHIe renvoie au site Internet pour de plus
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amples informations concernant le recrutement.dtesigers sont aussi accueillis sur des programmes
temporaires tels que des programmes de coopérdii@mst pourquoi le nombre de chercheurs
étrangers varie tout au long de lI'année.

Au Ministére de 'Equipement, la nationalité ne @gms de probleme, si ce n'est des difficultés que
rencontrent les chercheurs pour obtenir un visé o&s obstacles sont externes.

Bastiaan de Laat ajoute que l'on peut trouver un eremple de politique active de marketing a
I'international dans les Grandes Ecoles de Commetcde Gestion. Elle créent des réseaux en
s'alliant & d'autres Universités étrangéres et nsdmt ces alliances par des doubles dipldmes
reconnus a I'étranger aussi bien qu’en France.

Jacques Theys présente le programme des procisgiaeses du séminaire ;

* 17 octobre 2003. Theme : les relations avec ldeatolités locales
» début décembre 2003. Théme : la gestion des caamaies.
» début 2004. Séance finale : résumer les séancesdendtes, et en discuter

Cloture

Une publication résumant I'ensemble des sessiorat ssouhaitable, ainsi qu’une continuité au
fonctionnement du réseau.
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Séance n°10 du 17 octobre 2003
« Relations des organismes de recherche avecllestoatés
locales »

Accueil par MM Jacques Theys et Rémi Barré

M. Jacques Theys accueille les participants etelmu’en mai dernier, les relations avec les
collectivités territoriales avaient été évoquégsapos des politiques de communication et de gestio
de limage des organismes publics de recherchdé¢’iavait alors germé de réaliser une session
entiére sur le théme des relations entre les sgaes de recherche et les collectivités locales.

M. Rémi Barré reprend ensuite la parole pour réalime courte introduction. En 1982, les lois de
décentralisation ont initié la responsabilisatioss ccollectivités territoriales dans les affaires de
recherche et d'enseignement supérieur. Cette pigseesponsabilité s'est effectuée a travers les
contrats de plan Etat-Régions, la déconcentratien’ANVAR, du CEA, du CNRS et par une
évolution des structures et des responsabilités.

Ensuite, I'idée que la recherche pouvait étre éméht de politique d’aménagement du territoire a
émergé. Aujourd’hui, les effets sont visibles g tlifférentes pyramides des ages des régions. Avec
la montée des programmes européens rendant passddeconnexions entre régions et actions
européennes, la territorialité a acquis une dynaenfgrte. L’enseignement supérieur fait aussi earti

du domaine de gestion des collectivités territedalmais cet aspect ne sera pas évoqué durant cette
séance.

M. Rémi Barré se demande alors jusqu’ou doit-oaraddirsque I'on évoque la notion d’enseignement
supérieur de proximité. Ce concept est signe duyr@amique territoriale importante car, depuis un
certain temps, les collectivités territoriales émsidérent comme une stratégie de développement.

Enfin, on pourra s’interroger sur la nature de Ilanjagaison des forces de dynamiques de
I'enseignement supérieur et des dynamiques tdeiés: La configuration territorialisée de grands
pbles de laboratoires appartenant a la fois a dgmismes publics de recherche, a des grandesgcole
a des universités et a de grande firmes multinakésnpeut étre 'amorce d’'une nouvelle configuratio
de la recherche. C’est pourquoi une réflexion dgenderme sur la recherche ne peut pas exclure la
dimension de collectivité territoriale, comme lali#® européenne.

Intervention de M. Bertrand Hervieu, Président de IINRA : « Le cas de
'INRA »

Selon le Président de I'Institut National de Recheren Agronomie, le cas de I'INRA est un bon

exemple de collaboration entre collectivités teriétles et organismes de recherche, pour des gison
historiques liées a la nature méme de I'organisinexiste d'ailleurs un document présentant les

prospectives de I'INRA a I'horizon 2020.

L'INRA a été créé en 1946. Des sa création, iltétaupé de l'université et de la formation et
dépendait de la tutelle du Ministére de I'AgricuétuL’organisme a hérité de plus de 200 sites et
fermes expérimentales au moment de sa fondatiosj gue de deux centres principaux : Jouy-en-
Josas pour I'expérimentation animale et Versapilas le domaine végétal. L'INRA est I'institut cai
toujours comporté le plus faible nombre de cherchem lle-de-France. Il s'agissait au départ de
mettre la science au service de l'agriculture, danscontexte d’aprés-guerre caractérisé par une
insuffisance de I'agriculture francaise.

Ses principaux domaines de recherche concerngy@niétique, la sélection animale et variétale ainsi
que la nutrition animale.

Moins de 20 ans aprées sa création, la France gshde la premiere puissance agricole du Marché
Commun, grace aux associations nationales de d#esieent agricole qui assuraient un transfert
entre les résultats de la recherche et I'applinatigricole, en partenariat avec la professionalyis
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d’'un phénoméne assez unique au monde. Durant kendigc65-75, une nouvelle injonction a été
donnée a 'INRA, en vue de le doter d'un tissu stdel agroalimentaire. Les effets disciplinairés e
intellectuels de lintroduction de la microbiologimt entrainé un processus geéographique caractérisé
par I'implantation de nouvelles plates-formes eavprce. Pour cela, 'INRA s’est fait lourdement
appuyer par les pouvoirs publics, notamment pourpsEsence dans toutes les grandes villes
universitaires.

La troisieme période a été marquée par les loisv@t@ment donnant une nouvelle impulsion &
'INRA, qui quitta le giron exclusif du Ministereed’Agriculture pour devenir & demi dépendant des
Ministéres de la Recherche et de I'Agriculture. Panséquent, le budget de 'INRA a dépasseé les
aléas des évolutions du cours des matieres agsitelles que le porc ou les fraises. L'INRA a alors
décidé de se donner I'image d'un organisme perfotrea biologie moléculaire. L'INRA a résisté a la
tentation des professions agricoles de se rendie pbche des producteurs agricoles plutét que de
I'excellence scientifique. A ce sujet, il existe débat européen entre francais, espagnols etisalie
Les espagnols régionalisent leur recherche agranmmen faisant un peu de tous les types de
recherche dans toutes les régions, en déstructietansystéme de recherche agricole jusqu’a l& fair
disparaitre ; la France en revanche est trés diane le domaine de la recherche agricole car alle a
garder une mainmise sur une décision stratégiquieatisée au niveau de I'lNRA. En fait, il existe u
double mouvement de résistance contre un épargitiemtes ressources. Cela crée une situation un
peu tendue ; la situation est assez préoccupanie Ips écoles vétérinaires et agronomiques par
exemple, car elles rencontrent des difficultés pootenir de bons équipements. En particulier, le
projet 86 sur les Sciences des Technologies dunvikessemblant I'école vétérinaire et I'Institut
Agronomique n'a pas vu le jour car 'ensemble desleés hors lle-de-France craignaient que soient
consacreés les deux centres les plus prestigieuggon parisienne aux détriments des autres centres
de province. Le projet a donc été abandonné, pateré&le reconstruire un ghetto conduisant & un
retour de la recherche agronomique vers le giragquendu Ministére de I'Agriculture.

Il est difficile de savoir que faire de ces nomlxre&entres dispersés sur tout le territoire, avee un
direction verticale s’inscrivant dans une visionghkine et un cloisonnement disciplinaire important.
La reconstruction autour d'une double matrice théme / discipline doublée d'une matrice
territoriale pourrait permettre de rassembler lestres en entités physiques coordonnées par des
services d'appui a la recherche. Actuellement,résident de chaque centre est le représentant de ce
centre aupres de toutes les collectivités terstesi voisines.

Ce dernier n'est pas le supérieur hiérarchiquectiefs de laboratoires, mais représente le labogatoi
aupres des collectivités.

Il existe pourtant un manque de lisibilité, carcamf’hui les 21 centres ne sont pas toujours calqué
sur les délimitations des régions. De plus, la ®ales équipes de chercheurs sont composées en
unités mixtes de recherche, en collaboration aagahiversités, le CNRS, I'IRD, etc.

Les aides provenant des collectivités territorimesespondent a 10 % des budgets hors salaires des
titulaires. Les collectivités locales constituerdnd les premiers partenaires des laboratoires de
recherche. Il se pose alors la question de sawmtleyidentité scientifique on peut donner aux
centres de I'INRA. Selon M. Bertrand Hervieu, lpoése réside dans la performance des équipes et
dans I'acceptation des élus du fait que la recleesffectuée dans leur région ne crée pas toujaurs d
retombées directes, I'essentiel étant la préselure dommunauté scientifique sur le sol régional. E
cela, les attitudes ont changé depuis la périodeadrées 80-85 pendant laquelle tous les domaénes d
recherche devaient étre étudiés dans chaque régmrchangement d’attitude nous renvoie a la
nécessité de stratégie. En effet, les élus régiosant trés sensibles a l'idée de la constructien d
I'Espace Européen de la Recherche. La présence dommunauté scientifique importante pourrait
constituer un moyen d’obtenir une place conséquemtéurope. L’'Europe est donc a la fois un enjeu
scientifique, géostratégique et culturel.

Pour 'INRA, sa liaison trés forte avec I'ensembiel'appareil de formation crée une réflexion | |
pbles géoréférencés repérables en Europe et damsomele et alliant délibérément recherche,
formation, recherche, innovation et expertise, tsutonservant une certaine visibilité internatiersa
I’horizon 2050. Sur ce terrain, les Collectivitésritoriales sont désireuses d’appuyer I'INRA daes
efforts méme si la cohésion et I'identité de I'INRAt plutbt nationale.
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Débat suivant l'intervention de M. Bertrand Hervieu

La problématique est la méme pour 'INRA que poulNWTEC Grenoble, il s’agit d'utiliser la
géographie pour rassembler les acteurs. Dans ldecdINATEC, un certains nombre d’industriels
ont été associés aux centres. Qu’en est-il de ANR

La situation est similaire pour 'INRA ; il exisfdus de 1 000 contrats par an signés entre I'INRA e
des industriels. Ces partenariats sont tres cestredes préoccupations de I'INRA, afin de ne pas
conduire a une dispersion de la recherche. Les types de partenaires possibles sont des partisipa
provenant de la recherche publique, des professisragricoles a travers des consortiums et des
firmes. Le Génopble d’Evry constitue un bon exengderéussite. Le programme AGENAE réparti
sur tout le territoire traite de la génomique aguodie aux animaux d’élevage et a été construit en
consortium avec I'ensemble des coopératives d'insg#ion de France. Tout le patrimoine génétique
national a pu étre mobilisé. La dispersion pernmwicdde donner du poids au pble central. Ces
programmes montrent une voie possible de dispeggographique aux effets bénéfiques. Dans cette
mesure, les collectivités territoriales représentan allié indispensable permettant de diffuser les
avancées de la recherche. Cette territorialisat#ola science va de paire avec sa démocratisation.

La question est ensuite posée de savoir si dangosgionnement régions/ Europe/ territoire, la
dimension internationale ne viendrait pas faussefidion des relations entre les régions et I'Earop
en aboutissant a une complexification du modele.

Il est répondu qu’effectivement, on doit tenir caenu territoire dans I'édification de I'Espace
Européen de la Recherche et construire une visibsitientifique et institutionnelle locale tout en
conservant une vision d’'intégration des connaisgsanit s’agit de créer des pbles disciplinaires qui
donnent une vision integratrice de la Science.g&Ssamblement des grands organismes de recherche
permettrait d'élaborer une stratégie scientifiqushérente et les chercheurs pourraient mieux
construire leurs carriéres. Il est nécessaire dadose en compte d’'une part les missions des agences
d’objectifs et leur stratégie de financement eutta part la gestion des ressources humaines.ign fa
la recherche d’excellence n’est pas possible &kigte pas de personnes désireuses de construire
toute leur carriere dans le monde de la recherche.

D’autres questions sont posées concernant :

* Le probleme de gouvernance des organismes : quid degré d’autonomie nécessaire des
centres qui permettra de créer de nouveaux dévehogts et laboratoires ? Quelles sont les
marges de manceuvre de la direction des centres ?

e Si I'on oppose le modele francais au modele espagmopeut se demander quelle est la
pertinence d’'une superposition des deux types diasgtion et réfléchir & un choix entre
politiqgues territoriales et politiques d'excellenc€ela pourrait-il alors revenir a une
territorialisation de la recherche francaise, &dra les réseaux de partenaires aux niveaux
régionaux ?

e En ce qui concerne 'Enseignement supérieur, lefegsont-elles invitées a se regrouper en
pbles de compétences géographiques?

En ce qui concerne la gouvernance de cette douslecm, il existe une tension forte mais utile. Le
Président du centre de recherche représente lis d#a chefs de départements scientifiques et le
garant de la bonne gestion des laboratoires. Patre;oil n'est pas responsable de la stratégie
scientifique. Quand il rencontre des représentdesscollectivités territoriales, il peut étre agsides
chefs d’'unités. Cette construction hiérarchique alese du temps et des rencontres entre les acteurs.
Ceci aboutit a une forte cohésion institutionnglié constitue la force de I'INRA. Cette vision &&ts
performante. La méme direction des affaires palé& rassemble les relations avec les UMR, les
politiques régionales et la politigue de constauttile 'Espace Européen de la Recherche.

Finalement, la dispersion des communautés scigudifi, comporte des inconvénients et des codts,
dans la mesure ou par exemple fermer une fermeaimgritale de 4 salariés prend plus de temps que
construire un grand laboratoire, en raison deseptations provenant des élus des collectivités
territoriales. Mais elle permet aussi de faire lguScience ne soit pas une citadelle.
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A propos de la stratégie de rassemblement autoufedseignement supérieur, la volonté de
moderniser I'appareil de formation est positive.dffiet, les écoles ne peuvent pas survivre si ees
s'adossent pas a la recherche. De plus, il estfinéeépour les chercheurs d’enseigner. L'existence
d’une réflexion stratégique commune a donc un deogr la gestion des carrieres, il serait nécessair
d’harmoniser les statuts, les modes d'évaluatiobleesrémunération. Vu de I'étranger, le fait que
plusieurs organismes différents envoient leur prapprésentant a 'international donne une image de
gachis. Le ministre de I'agriculture doit donc exebler ses forces afin de construire des partésaria
plus efficaces et des péles qui aient un sens.

Un participant explique alors qu'il convient de g#a le sujet dans sa perspective historique. La
gestion territoriale se fait en dehors des unit@ssiDu point de vue du CNRS, l'université est un
partenaire essentiel qui pose le probleme de comsemasse critique et de vision quantitative de la
division du territoire.

La contradiction principale réside entre le canactetional d’'une politique et les régions. Il féaite

des choix sur les ressources. On peut mettre @e plas partenariats avec les universités, d'autant
plus que la politique de I'Union Européenne nousgse a nous organiser. Il faudrait peut-étre sépare
le premier cycle du reste de I'université mais esapolitiguement sensible.

Intervention de Marc Nannarone, Directeur de I'Enségnement Supérieur
et de la Recherche de la région Centre

La région Centre fait preuve de volontarisme enignatde recherche et dispose d'une politique
stratégique. Il existe une substitution des cratbt§Etats par des crédits régionaux. La régiontfee
dispose d’'un budget total de 600 millions d’eurdsnt un budget de recherche situé entre 10 et 15
millions d’euros pour une population de 2,5 milkaihabitants.

Les élections du Président du conseil de régiosiapgpuient pas sur I'enjeu de la recherche, mais su
d’autres thématiques. Depuis 1998, le conseil rdig’est engagé dans des prises de décision et
propose un soutien de fonctionnement a la recheeckravers des bourses de thése, de postdoc, etc.
Des conventions ont été passées avec tous lesismgende recherche, sauf avec I'lRD. L'INRA
dispose de 8 millions d’euros provenant de la mégioes interventions se font sous la forme
d’investissements.

Pourtant, il est difficile de positionner une régizs-a-vis de la recherche publique, car la recier

ne figure pas dans les listes de compétences dfvalux régions. C’est pourquoi il ne peut pas y
avoir une politique purement régionale de la redher Il existe une tradition ancienne de siteseet d
fermes expérimentales localisées dans la régionr€&eres implantations étant dues aux anciennes
décisions du Ministére de I'Agriculture. Le choidadoir cette recherche expérimentale dans la région
Centre est donc plutét la résultante d’aléas distbhie. En effet, la région Centre est la premiere
région productrice de céréales en France mais itéapourtant pas de recherche sur les céréales.
L’évolution des themes de recherche choisis démandurd’hui de certains choix politiques qui
évoluent.

Aujourd’hui il existe 8 axes de recherche, donkwautres » qui permet de rassembler ce qui n'est pa
inclus dans les 7 premiers axes. La question se gmsavoir comment définir les axes prioritaikgs.
effet, certains axes comme celui de la santé sopeu fourre-tout : on peut y inclure par exemge d
thémes tels que I'environnement énergétique oadesices de la vie. En région Centre, 2004 verra la
création d’'un conseil consultatif scientifique @il ayant pour rble I'évaluation des politiques
menées, par une expertise extérieure a la régiencddseil scientifique devrait étre confié a un
chercheur qui n’ait pas une vision purement lodaléa situation.

Au moment ou il existe un souhait en région de eatrer la recherche vers des axes porteurs,
'accession a I'Espace Européen de la Recherchstitum une difficulté, car cela crée un risque de

fuite en avant. En effet, on peut se demander corhies programmes de recherche non retenus au
PCRD, tout en étant intéressants, pourraient iétasadés.

En 2003, la priorité a été fixée sur la recheralrdes cancer. Certaines régions comme celles de Lyo
et Marseille ont des compétences fortes dans ceaidemDe nombreuses universités et CHU
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gagneraient a mettre en communs leur compétencestiise en place des compétences des 4 régions
du grand ouest a donc été effectuée, afin de posecandidature de projet commun. Cela est passé
par une réflexion en moins de 6 mois sur la misglage d’'un réseau et sur la mise en place de

synergies, sur le theme des produits issus dedganexemple.

Pourtant, les « cancéropbles » poussent a s'igersur la notion de territoire et sur la pertireda
territoire régional lorsqu'il s’agit de soutenirgdéquipes émergentes et de créer des effets deslevi
pour accélérer les processus. A cela, il est appiatix éléments de réponse. Dans un premier temps,
la définition de politique de recherche ne peut gadaire sans la communauté scientifique, et le
second point touche au transfert des technologiebgtude entre I'articulation des technologiesscl

Pour conclure, la décentralisation des politiquesetherche ne parait pas pertinente, tout comme le
fait de vouloir soutenir toute la recherche. Il gi@nt aussi de s'interroger sur l'aide qui doiteétr
apportée aux élus pour que l'orientation des pplés de recherche soit efficace. Enfin, I'évaluatio
scientifique est naturelle pour la recherche. Elamehe, la maniére d’évaluer l'intérét de la recher

qui ne crée pas de retombées locales immédiatis gegvent une question a résoudre. La réponse
actuelle apportée réside dans I'apport positifadprésence de matiere grise dans une région, méme s
ces effets positifs ne sont pas quantifiables. IEmant, le réle du conseil régional qui est le
développement du territoire n'est pas possible sanenseignement supérieur et une recherche de
qualité. La recherche de lieux de débat pratiqgtieffieaces est donc nécessaire dans les régions.

M. Barré reprend la parole et remercie M. Nannanomdr avoir ouvert des pistes de réflexion assez
fondamentales. En effet, la région n’est pas le f&ine stratégie scientifique en tant que tella. L
recherche peut étre en tant que telle porteusead@nd’attractivité et de retombées inattendues, ce
qui résout la question de la légitimation d'uneitiple régionale de recherche et conforte la néeess
d'un lieu ou puisse se réfléchir toute la richedséda territorialité.

Présentation de M. Quessada, « Angers Technopole »

L’académie de Nantes rassemble trois villes unitagrss : Nantes, Angers, et le Mans. La technopole
d’Angers vise le rapprochement des mondes de kerebe et de I'entreprise, les collectivités losale
y participant par un financement de la recherchg favoriser leur développement.

Entre 1995 et 2002, le potentiel de recherche s@sssé sur I'enseignement supérieur, I'effectdlto
augmentant de 40 % en 7 ans. Le potentiel de relvhate la région est modeste mais sa dynamique
d’évolution est positive. Il existe un grand volamgme des collectivités locales que sont lessiilies
agglomérations et le conseil général, qui ont itin2snillions d’euros dans la recherche et le deubl
dans I'enseignement supérieur. Les €lus se secanernés par la recherche et sont trés motivés par
son développement, un livre blanc de la recheréb®nale ayant été rédigé en 1992.

Deux grandes lignes directrices sont décidées chdlfe des collectivités : la nécessité de mieux
connaitre la recherche par I'intermédiaire de lalatoire de la recherche angevine permet dans un
second temps de réorienter les politiques de soatia recherche. L'observatoire de la recherche es
un outil de dialogue et de référence commun, dea@seances specifiques et complémentaires et de
suivi pour une vision dynamique, grace a des eegu@guliéres. La recherche angevine est diverse et
I'observatoire permet donc aussi aux établissermimte positionner les uns par rapport aux autres.

Apres cette premiere phase de connaissance, it dagéorienter les lignes politiques. Par exemple
au début des années 90, chaque laboratoire enuoyailettre expliquant son besoin et réalisait des
demandes d’'aide ponctuelles. La nouvelle procédiafgpuie sur des business plans de trois ou cinq
ans. Chaque année, les laboratoires présentestdizuns de développement et les collectivités éscal
s'engagent alors sur le moyen terme a contribdeurdfinancement si elles approuvent ce plan. Cette
réorganisation des procédures a eu pour effet ans8 de concentrer 78 % des aides sur quelques
laboratoires. Toute I'évolution de la politique@nsisté a apporter une approche plus technicien@e g
de mécene, tout en étant concertée avec les éabkmnts. Aujourd’hui, toutes les procédures sont
menées le méme jour et cela favorise une meillgigibilité grace a une stratégie et des moyens
définis.
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Les collectivités ont construit un territoire declierche attractif et mobilisé, notamment pour les
EPST. Angers n'avait pas été trés bien aidée pprdeédent contrat de plan Etat-Région et a pris la
décision d’articuler sa politique de recherche autie certains axes. Il s'agit d’'une vraie logiglee
projets dans laquelle pour obtenir 100 millionsudés de budget, il faut présenter 150 millions
d'euros de bons projets. Les résultats sont pssitiface a un travail inter établissement de
concertation et a une mobilisation de tous lesuaste

En ce qui concerne 'INSERM, la fermeture en 1987sdn unique entité angevine, I'éparpillement
des personnels dans un contexte concurrentie¢fdat crainte de « perdre le CHU » a conduit Angers
Technopole a réaliser une étude sur la recherchigued au CHU d’Angers. S’est alors opéré une
prise de conscience de tous les acteurs (CHU, iige Faculté de médecine, collectivités, etc.) de
l'importance stratégique de la recherche. De phefte étude a permis de donner une meilleure
visibilité des structures productives, tout en petamt une détection et un soutien des équipes
émergentes ainsi qu’une action conjointe des daliggs locales pour soutenir les projets auprés de
'INSERM. Des effets de leviers financiers locaux alors été mis en place et le pble de rechenshe e
santé a été stabilisé.

Les conditions du changement ont résidé dans uneedation suivie d’engagements. L'importance
de l'expertise extérieure, ainsi que I'apport mélogique de Philipe Laredo, ont permis de calibrer
les indicateurs pour €élaborer un outil d’observgtide dialogue et d'interrogation créant un effet
miroir.

Les nouveaux enjeux issus de la derniére enquéte d&o réorienter la politique de soutien a la
recherche. En effet, le nombre de chercheurs ategsatest trés faible et a trés peu progressé. Cela
représente un échec auquel il convient de remédinr.effet, depuis deux ans on aborde le
développement de I'enseignement supérieur dansdire e concurrence dd a une décroissance des
effectifs globaux.

Débat

La question est posée de savoir si les deux coiigst d’Angers et de la région sont de méme cauleu

politique. Il est répondu que le maire d’Angers agipnt au PS, alors que le président du conseil
général au RPR. Cela dit, la problématique dépessdébat et dans la réalité c'est une approche
technicienne de dynamique de développement declteerehe qui domine. Par exemple quand une
entreprise s'implante dans la région, il n'est pasé au préalable I'obligation que son marché soit
angevin. De méme I'on n'attend pas que les retombiés laboratoires soient locales avant tout, car
cela ne serait pas cohérent. Finalement, la diféco’est pas de choisir de co-financer tel ou tel

laboratoire de recherche, ou tel ou tel projet.quastion est plutdét de savoir comment faire pour
arbitrer entre les différentes propositions. Tdatstratégie consiste a sortir de I'aide individeielers

une aide s’inscrivant dans le cadre d’un programme.

Un participant demande ensuite si cette politiqaiglds en plus volontariste de la part des régnens
serait pas liée au fait que la part des créditsat’'@minue. De plus, il ajoute qu’en I'absenceaéais
scientifique, il n'y a pas de développement. Unlect®n est donc nécessaire mais devant se faire
davantage au vu des retombées a long terme quardgds peuvent engendrer plutdét que sur des
criteres financiers.

Il est répondu que des retombées positives appardigoujours. Par contre, il est nécessaire
d’équilibrer les budgets car toute augmentationg@taire aurait comme effet une augmentation
fiscale.

En ce qui concerne l'intérét du conseil scientifigill s'agit d'un lieu d’apport et d’échange perraan
entre la collectivité et la communauté scientifigepermet d’effectuer des allers-retours entre le
besoins du terrain et les besoins de la commun&et®usiness plan comporte une connotation de
stratégie et de développement. Son objectif eghéliarer I'image académique et de justifier des
besoins de financement de bourses de theses paplexén demande aux établissements de réfléchir
aux thématiques a partir de la faisabilité et deriarité de leurs projets.
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Sur l'aspect de substitution des fonds de la cilié€ & ceux de I'Etat, c’est la maniere dont les

projets sont choisis qui a changé, plutdt que liéan des budgets eux-mémes. L'enjeu consiste a
mieux accompagner la recherche tout en disposantndenes sommes. L'offre et la demande sont
prises en compte, dans une logique de pdle etlterence de développement.

Enfin, en ce qui concerne les retombées de la relobeon peut prendre I'exemple suivant : il n'y a
pas de pole chimique industriel dans la région @nge alors qu’une UMR de chimie existe et qu’elle
est favorisée par la région. D’un point de vue piteggmatique, la recherche représente 1 800 emplois
dans la région d’Angers et cela constitue bel @t bine retombée directe.

M. Barré conclut en remerciant les intervenants fmprofondeur de leur analyse.
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Séance n°11 du 27 novembre 2003 (organisee pdrAeSD)
« la gestion des connaissances »

Introduction de Jacques THEYS

Ce séminaire est la onziéme et derniére séancérdnare “ management de la recherche ” avant le
séminaire général de conclusion qui aura lieu ersr8804. Il a été organisé par la DRAST et en
particulier par Pascal Bain et Francois Godlewski.

C’est la premiéere fois que nous abordons le thémandnagement de la recherche a travers la
production des connaissances elles-mémes et adrlv&hangement provoqué par les NTIC. Il a
donc un caractére plus technique que les précédents

Nous allons aborder ce theme sous trois enjeuérdifts qui portent sur :
e Le contenu. On va essayer de définir ce que reecte/stheme.
— Est-ce une travail coopératif de mise en commurcdesaissances ?
— Est-ce la maniere intelligente de rechercher dasaiesances a I'extérieur ?
— Est-ce I'organisation de la mémoire d’'un organigme

— Est-ce la bonne gestion patrimoniale d'un organiemd’un laboratoire ?

e Les stratégies des organismes ou des laboratowe®daherche dans ce domaine. Quels
enjeux sont considérés comme prioritaires ? Qualtesies d’organisation ont été mis en
place ?

» Leur efficacité. Quelle est leur performance ? @usant les blocages ou au contraire les
facteurs futurs de développement ?

Gestion des connaissances : les discours stratégigla I'épreuve des réalités
du terrain (Bernard DAVID, CEA)

Remarques faites en préalable et en complément deprésentation

Il n’est pas question de vous imposer du prét &epadians le domaine de la gestion des connaissances
pour deux raisons :

La 1°¢ est d’ordre déontologique. Aujourd’hui on n'a pas recul épistémologique suffisant pour
positionner les discours et les pratiques. C'd&éstidire qui tranchera.

La 2™ est d'ordre technique. Ce qui est important nfest ce que je pense et ce que je dis, c’est ce
gue vous en percevrez et ce que vous en retiendaeon est au cceur de la problématique de la
gestion de la connaissance et de sa transmisséns B processus de perception visuelle, il n'vea g

20 % de notre activité cérébrale qui correspondsasignaux venant de nos rétines. Le reste est de |
production interne. Le CEA qui pratique I'imagedérébrale fonctionnelle permet de voir cela. On
peut voir quelqu’un en train de penser, par exerapl&rancais essayant de penser en anglais. On ne
peut pas parler de gestion des connaissances adinglp cerveau.

La gestion des connaissances c'eSta capacité de mobiliser des éléments de conadics
pertinents en réponse a un besoirCela suppose deux choses :

e que les éléments de connaissances existent et aomssibles
e qu’on dispose du processus de sélection et d’asagmbes éléments pertinents.

Au premier niveau, c’est relativement facile, pagoe cela se segmente,

Au deuxiéme niveau, c'est plus difficile, parce @u’'ne sait pas ce qui se passe dans la téte de
I'expert, dans sa mise en relation du probleme posés éléments de connaissance.
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Il'y a deux phases :

» La phase de compréhension du probleme posé qespannd & la modélisation et qui permet
la digestion intelligente de ce probleme

e La phase d'acces aux éléments de connaissanceanithitgzo

L’expert a une approche globale systémique, cuinela&t singuliere. On ne peut pas faire de modéle
global. Donc on ne va pouvoir formaliser I'expegtigu’en la segmentant (saucissonnage).

Le systeme de gestion des connaissances a plusieeasiX :

* Niveau 1: les éléments de connaissances : des direles gestes d’experts a une date
donnée, caractérisés par une source ou un factelandhant,

» lIs sont a mettre en relation avec la problématiquene sait pas ce qu’elle va étre et on est
obligé de la segmenter selon le contexte. Dansaelexte on fera appel a tel référentiel
(Niveau 2). Si on est dans un autre contexte andppel a un autre référentiel. Mais il faut
choisir entre ces différents référentiels.

e (C'est alors qu'intervient le Niveau 3, le modéleatenpréhension globale qui va permettre
d’analyser le probleme et de le reformuler en dasi¢s gérables.

De cette maniére, on découpe le systeme en kits ea transformer 'appel au cerveau de I'expert en
la gestion d’un kit d’expertises.

L’historique de la GC au CEA

Une activité longue et intense au plus proche @ssibs, mélant intimement, |eDRles usages et la
valorisation. Elle répond aux besoins suivants :

« la capitalisation de I'expérienceautour des réacteurs nucléaires. Le CEA a inventé
concept REX ou retour d'expérience. Ce sont esdlartient des fiches de dire d’experts sur
des points précis, indexées sur la base d’'un résmaantique

« la formalisation des expertiselse CEA a développé le concept MKSM de modélisatien
connaissances basé sur une collection de modéglesra Ces modéles sont nourris de la
connaissance des experts.

* La modélisation des installations complex€%est le concept SAGACE qui est un outil
d’élaboration d’'un modele global.

» Les travaux documentaires a grande éch&lidce a SPIRIT qui est un moteur de traitement
linguistique, on peut extraire l'information peginte de grands corpus de documents. La
recherche s’effectue sur la base d’'un thesaurgssgy

L'impulsion des années 90

Apres avoir dressé un bilan des activités pasiiéeparu nécessaire de donner un coup de pouxe a |
gestion des connaissances parce que l'activité eddrerche s'accéléere, se complexifie et se
dématérialise. D’ou moins d’expérimentations, pliesmodélisations, plus d'importance des grands
codes de calcul pour lesquels des questions negve# posent, comme de savoir ou se niche la
connaissance. Est-ce dans les codes de calcul émesndans le savoir faire d'utilisation vis ades
conditions limites, dans la notice d’emploi, daes todules d'interface ? On a un peu progressé, mai
on n'a pas encore fait le tour du probleme.

A travers ces questions, on voit que le probleréggris trés au sérieux. Il a donné lieu a ursepn
compte institutionnelle par une inscription en 1884s les missions du CEA et a conduit a la cnéatio
d’'une Direction opérationnelle de I'information extifique et technique.
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Le projet canonique : CEC

Tout démarre le soir du 26 janvier 1996 avec I'ammgopar J. Chirac de I'arrét définitif des essais
nucléaires frangais. Cela a fait I'effet d’'une benilfsans jeu de mot)

Il a fallu s’organiser dans un contexte de réducties effectifs. D’ou le lancement d'un projet dit
SIMULATION. Il vise a conserver les connaissanaedigpensables et a les mettre a disposition de
ceux qui auront a les utiliser.

Le projet est prend en compte deux sources : lexas formalisées (documents) et les experts et les
spécialistes.

Il a fallu choisir les experts a interviewer setigs criteres trés précis d’importance des connaissa
dont ils disposaient, de capacité éventuelle deuweer ces connaissances ailleurs, et aussi en
fonction des colts pour se les ré approprier awgas ne les conserverait pas.

L’ensemble de la production documentaire, consttudases de données, a ensuite été transformé en
des bases de connaissances par tri, sélectioxaithole, construction de référentiels.

La gestion des connaissances au CEA aujourd’hes téndances

1) Une B en gestion des connaissances plus amont et jléec
L'époque des pionniers est finie car la discipkst devenue mature. Tous les travaux sont traissféré
dans l'industrie. Il existe une offre commerciablide. La FD a donc été recentrée selon 5 critéres :

* sur des enjeux scientifiques majeurs

e en valorisant des acquis

e enrenforcant les liens académiques

» surles axes stratégiques du CEA

e avec des partenariats aval fort.

2) Le passage des contenus vers les hommes

Il est illustré par 'exemple du pble énergie nuckan I'enjeu porte sur la capacité des jeunes
scientifiques a construire sur le capital existant.

Le diagnostic met essentiellement en avant la feadation des connaissances qu’il s’agit de
combattre. La gestion des connaissances s’estadéptie la gestion des contenus vers la gestion des
hommes au moyen d’une série d’actions.

3) L’intégration a des processus de gestion

Comme tout le monde, on a vécu le syndrome SARddmoiement de SAP s’est déroulé en deux
phases, ce qui a permis de capitaliser le retaxpdrience de la premiére phase afin de facilger |
seconde. Au cours de cette premiere phase, omantieé des écoutes téléphoniques ” sur la hottine e
on a écouté les questions et les réponses. Onsapairconstruire une base de connaissances qui a
permis d’améliorer cette transition culturelle gaprésente SAP.

Grace a internet, on peut disposer aujourd’hui tii%adaptés a la gestion des connaissances au sein
de communautés de métiers. La Direction des systéfirgformation en a développé un, qui est mis
au service des différentes communautés. Ainsi, deradre de I'amélioration de la sdreté, on a
capitalisé les retours d’expérience sur les irdialhs nucléaires de base du CEA, dans le cadre de
I'opération FUTURIS.

Conclusion

La gestion des connaissances s'’inscrit toujours darprocessus de changement. Il faut toujours avoi
présent a I'esprit qui est demandeur, qui est liga&e pour comprendre les forces en jeu.

Il peut y avoir deux types de motivation :
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» vouloir s’assurer pour I'activité future

< vouloir travailler plus efficacement soit dans Eecessus production eux-mémes soit dans
les processus de gestion/régulation. C'est de te q@iil y a probablement la plus grande
réserve de productivité.

Il'y a deux maniéres d’approcher la gestion desamsances :

« soit on l'affiche et elle devient le moteur d’'uropessus de changement. Il faut qu'il y ait
une volonté venue d’en haut

* soit on engage un processus de changement etti@ngess connaissances est sous-jacente .

L’enjeu majeur de la gestion des connaissancds détloisonnement de la connaissance des hommes
et des organisations.

Il faut passer des connaissances fragmentaires &tirentiels globaux et de la logique ancienne de
stock a la logique de flux, de partage et d’inttoac

Exemples de gestion de connaissances scientifigaddNSERM

Optique du technicien (aspect de I'offre)

Nicole PINHAS, Responsable du pble gestion des aiseances de I'INSERM, département de
l'information scientifique et de la communication

La gestion des connaissances, dans le départemeentinformation scientifique et de la
communication, a démarré en 1992. Elle correspamntf@esoin des chercheurs de travailler en réseau,
de partager I'information disponible en lui appattane valeur ajoutée (commentaires, validation...).

On a essayée de monter un systeme de gestioméleiation scientifique c’est-a-dire un systeme
intégré et thématisé au service de la communaigatiijue.

On a alors réalisé les premiéres bases de conneisdan 1" a été faite sur les prions dans le cadre du
lancement par le Ministére de la Recherche d'ugnamme inter organismes sur ce theme.

On a réalisé un état des connaissances sur ce sajeta assuré une veille documentaire et diffusé
cette information sur un site Internet (avec unei@aisible a I'extérieur et une partie réservém a
experts).

Parallelement d’autres bases de connaissance déemsur I'expertise collective.

Au départ, il s’agissait de poursuivre et d’animerétat des lieux par une veille documentaire pouva
aller jusqu’a une lettre de diffusion. Un autreemif était la diffusion des résultats.

BDC : le processus
Il faut avant tout organiser le réseau au nivegnsiique et fonctionnel

Chaque base de connaissance est animé comme uion ghs projet thématique avec un chef de
projet opérationnel, un chef de projet scientifigii@n cahier des charges comportant la défindies
besoins et la description des fonctionnalités.

L'organisation scientifique

Pour chaque BDC, il y a un comité scientifique etcomité technique ainsi qu’un coordinateur dans
chacun des comités. L’'organisation fonctionnellemprend trois partenaires: l'ingénieur de
I'information, la communauté scientifique et I'imfoaticien
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La définition de l'architecture de la BDC

Nous sommes une équipe de dix personnes. Nous aseagé de mutualiser toutes les fonctionnalités
et les compétences et de les adapter en fonctoheimins.

Il était important de définir un langage communnaoyen d’un module glossaire pour mieux définir
les concepts.

Enfin il faut valider, analyser l'information etelrichir & l'aide de liens hypertexte. Il resteaa |
diffuser et & interagir.

Les outils

Une panoplie d’outils simples est utilisable enclion de la demande : modules de dictionnaire, de
gestion documentaire, modules d'interrogation,tdéstiques, de glossaire, de forums.

Deux points sont fondamentaux :

* Avoir un modele commun
e Avoir un langage commun.

Optique du gestionnaire de la recherche (aspect d& demande)

M. Catherine POSTEL-VINAY, Chef du service de laillee stratégique du département de
'animation et des partenariats scientifiques

Je vais me placer en amont de ce que Nicole Pirthasa présenté.

Lorsque le Directeur général ou les conseillersrgfiques souhaitent lancer des actions incitative
dans I'un des grands domaines de la recherche, met®ns en place des procédures pour leur
apporter des éléments d’aide a la décision.

Dans ce cas nous produisons un état des lieuxstiuaidé par les experts. Il est enrichi par ores
a des sources internes et externes et par dessébild@mmétriques thématisées et des expertises
collectives.

Ces informations aboutissent a la base de connassa

Une fois préparés, ces éléments d'information sqmortés au groupe de travail en charge d’'une
action thématique concertée. Il va prendre la d#itide lancer ou pas des appels d’offre.

S'ils sont lancés, il faut mettre en place desaattiurs de suivi. lls permettront au bout de daux o
trois ans de mesurer I'impact de ces actions daide un bilan en terme de structure, de publicatio
de brevets déposés et de relancer ou non de nesiagliions.

Voila le point que nous voulions faire sur ce ggli Rit & I'lnserm en terme de veille stratégigde,
gestion des connaissances et de préparation dCies

1°" DEBAT (discutant : André-Yves Portnoff, Futuribles)

André-Yves Portnoff

Les anglo-saxons parlent de management des coaneess Dans cette nuance, il y a une dimension
stratégique. La connaissance est stratégiqueoetsi sort d’'une vision et d’une intention stratggs,
elle perd sa signification.

Les connaissances, c’est bien, mais les compéteriesspeut-étre mieux. Les connaissances, on peut
les mettre en boite. Mais il faut parler “de lastign des compétences a la digestion des
connaissances ”. Seuls les hommes le font. Pouératigdes connaissances et en faire des
compétences, il faut :
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* avoir une certaine vision , une aptitude mentate, capacité d’intégration. Si on fragmente
les connaissances, on est comme l'ingénieur qutogih de trés bons composants pour la
centrale nucléaire, mais qui ne sait pas faire hmrt¢ensemble. Le probleme de savoir
comment garder la méta compétence qui est celléadsmitecte qui congoit une centrale
nucléaire & partir des connaissances des spéesalist

e agir sur le comportement des gens. On ne peut fisguaes connaissances que si les gens
pensent que c’est bien de le faire, qu’ils y otériét et qu’ils en ont envie. Comment rendre
efficaces les connaissances dispersées dans ks dmslonnées si on fait une dérive un peu
trop informaticienne ou dispersée entre spécialidtBans son exposé, Bernard David a bien
montré comment il faut passer a des interactios#tipes entre personnes et entre équipes.

C’est ainsi que se construit I'intelligence colleet c’est-a-dire la capacité a poser et a
résoudre des problémes.

Pour prendre tout son sens, le théme d’aujourddoiti é&tre englobé dans une vision plus large qui
montre que derriére I'économie, il y a du sangest plassions, c'est a dire des problémes strictement
humains

Cela suppose de savoir manager les hommes et migr@ren compte leurs passions, leurs désirs, leurs
peurs, leurs modéles mentaux. Une organisatiost ¢ie ensemble d’hommes dont I'efficacité se
mesure a sa capacité d'ouverture sur le mondeiexter

Vincent Charlet

Comment les choses se passent-elles dans les mpglgssaxons qui ont des systémes décentralisés ?
Comment peut-on sans risque européanniser le sydtancais ?

Bernard David

Les anglo-saxons ont une grande différence aves, mouceci qu'ils sont trés pragmatiques et gu'ils

reconnaissent les métiers d’accompagnement. Ercé&m@am ne connait que les métiers de production
primaire et pas les métiers d’accompagnement queoitedans le domaine du management des
connaissances ou de la qualité a une époque. Qisgibdans les métiers d’accompagnement qui était
d’ailleurs des fonctions et pas des métiers, les gent on ne voulait plus dans le systéme praducti

Les Britanniques ont professionnalisé ces métiascdmpagnement. Le métier de consultant est
reconnu dans le monde anglo-saxon ce qui n'estraament le cas en France.

C’est la raison pour laquelle les projets de gestil®s connaissances qui correspondent a un
changement culturel doivent en France recevoirimpelsion de la ligne managériale.

Quand introduit-on des actions volontaristes ? @Quan est dans des processus d’évolution de
mutation qui ne se font pas a un rythme biologiguais de maniére accélérée (ruptures). Il fausalor
prendre des mesures globalement et de maniérerggai généralement voulues par les dirigeants.

M-Catherine Postal-Vinay

A I'lnserm, le choix de la thématique peut étré feir la Direction générale a un certain momenisma
les bases de connaissances ne peuvent pas vivselsagarticipation active de la communauté
scientifique.

Jacques Theys
A-t-on des indications sur le niveau de leur wtiisn par les chercheurs ?
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Nicole Pinhas

Non. Certaines bases de connaissances ont étéitpeoghar une action volontariste de certaines
communautés scientifiques qui avaient besoin deaittar en réseau. C'est le cas de la base de
connaissances en économie de la santé (CODEC#®)odele francais est devenu un projet européen.
Un langage commun a été créé.

Pour la construction des bases de connaissancemtipgement demandées par la Direction, on
travaille toujours avec des laboratoires volontaire

Philippe Benhamou

Pour combattre la fragmentation de la connaissdadangage commun suffit-il ? N'est-il pas plus de
I'ordre du mythique et du fantasme ?

Nicole Pinhas

Le langage commun se fait a partir d’'une clasdificaet une catégorisation de l'information suivant
une structuration de concepts partagés. C'estdifisile, méme pour une méme thématique de
partager le méme langage entre des disciplinerdiifes.

En bioéthique, il y a eu des débats tres importpats arriver a mettre la méme signification sur un
méme terme. On est arrivé a des compromis.

Sur le projet européen en économie de la santédrgfais ne mettaient pas le méme sens qu'en
frangais. Mais avec des concessions mutuelleseohgsriver a un compromis.

Bernard David

Au CEA, on ne démarre jamais un projet sans metirplace un lexique du vocabulaire commun. Il
importe aussi de relier les mots de la méme maaigéréférentiel d’appréhension du domaine.

On place les projets de gestion des connaissamcssirades processus de fonctionnement normaux.
Par exemple la banque de connaissances sur leetépltt de la SAP a servi & beaucoup de gens dont
le métier a changé.

Par contre si on met de la connaissance en boigedgtonnectant, le probléme n’est pas de didgrer
connaissance, mais de digérer les boites. Cetsiquesystémique est fondamentale. Combien de fois
avons-nous mis de la connaissance en boite sassrEfiouvre boite ?

Jacques Theys

Pourrait-on avoir plus de précisions sur le caract&ratégique ou pas de la gestion des connaesanc
a 'INSERM ou sur I'évolution historique de sa pta®

Existe-t-il 'équivalent de l'ingénierie concouranbu de projets pluridisciplinaires rassemblant les
connaissances ?

Bernard David

Bien évidemment, au CEA on a des grands projetagéhierie concourante puisqu'on a la
construction du laser mégajoule en Aquitaine. Tiessparticipants doivent avoir une intelligence
globale de la situation qui est a la base de |\ation car rien ne se passe jamais comme préwe. ||
faut pas dire aux gens ce qu’ils doivent faire npaigrquoi ils doivent le faire.

Aujourd’hui la tendance est beaucoup plus dansaltégge de référentieldl faut avoir acces non pas

a la connaissance mais aux porteurs de la connaesslafaut abandonner la culture du stockii est
une culture de la fragmentation, de la propriété'estCanti intelligence collective et anti innovatio

Et de toute facon l'information que j'aurai mise cfi#é dans mon armoire, elle ne sera bient6t plus
d’actualité. Il faut la culture du partage et Sat@vailler en réseau.
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M-Catherine Postal-Vinay

A I'lnserm, on passe de la logique des stocks ladamue de flux. Nous pensons a réorganiser notre
systeme d’information. Nous nous attachons notarhndemassembler des banques de données
disséminées qui ne sont pas en interface a I'hacieelle. Mais on se heurte a des problemes de
décloisonnement.

André — Yves Portnoff

Est-ce que vous n’étes pas en train de dire que &eez a mis la charrue avant les bceufs en faisant
travail de fragmentation d’ingénieur de la conraige en mettant tout dans les cases et puis vous
découvrez que le plus important, c’est ce qui bpugst a dire les gens.

Le plus important finalement, c’est de gérer laahision humaine et de faire en sorte que les gens
aient envie de mettre les choses en commun, d’§ehade sortir de leur discipline et d’aller dans
l'indiscipline.

Ne faut-il pas d'abord s’occuper des gens et emsuiir comment utiliser les outils dont nous
disposons ?

Jean-Michel Nicolas

Dans les deux expériences que nous avons enterguest le lien entre gestion des connaissances
et ressources humaines ?

Bernard David

Aujourd’hui, on s’apergoit quéa gestion des connaissances glisse vers la gesksnressources
humaines.

Lorsqu’on a pris conscience de I'importance dedsatign des connaissances, on a créé une direction
opérationnelle de I'information scientifique ethe@ue.

7

Aujourd’hui cette direction n’existe plus. Elle g8 &éduite a une direction des systemes d’infonati
tandis que la partie gestion des connaissancesse gkrs la direction des ressources humaines.

La gestion des connaissance est intégrée dansaledsgprojets de conduite du changement et dans
les processus d’identification des experts, c’edird dans la maniére dont on refait le référentiel
métiers du CEA qui intéresse les ressources humaine

Depuis la loi de finance 2004 qui a lourdement ti@x€EA, on est en train d’intégrer la gestion des
connaissances dans un grand projet de rationalisdés processus. On s’apercoit que la compétence
qui a pu étre développée pour la gestion des cesarates est directement utilisable pour poursuivre
ce type d’'objectif.

Je voudrais rappeler que la formalisation des desaaces nécessite deux volets : le référentdet
éléments de connaissance.

Retour d’expérience sur la capitalisation des connssances a 'ONERA
(Philippe BENHAMOU, responsable de la gestion desoonaissances a
'ONERA)

L’'ONERA est un EPIC placé sous la tutelle du Mirgstle la Défense. Nos activités se répartissent
ainsi : 30 % activités de défense, 30 % activitéides, 30 % activités duales.

Dans l'organigramme, la production de la rechermstientifique se trouve dans les départements de
recherche reliés a la Direction Scientifigue Géleérandis que I'activité d’essais est a la Directi
des Grands Moyens Techniques. Cela montre une tditih® de l'activité de gestion des
connaissances qui est séparée en deux volets.fé&nlgf a d’'une part la connaissance scientifique
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dont la pérennisation des transferts aux jeunesrgons est assurée par la science (théses,
publications...) et d’autre part, les connaissante®iptechniques. Dans la réalité, ce n’est pasiaus
découpé que cela.

Le projet que je vais présenter se trouve danéleegoufflerie, du cété du savoir faire technique.

Le projet global du KM a I'ONERA est né d'un constat qui a déclenchéréation de la mission a
laquelle jappartiens. Il y a beaucoup de chosésrmgsavait faire avant et que I'on ne sait plusdai
Cette perte de savoir est souvent due au départsdilarié. Au dela de I'aspect technique, il y a un
aspect humain et organisationnel et I'on se remdpte que travailler sur la capitalisation et latiges
des connaissances déclenche des passions.

Au centre du projet KM, il y a les connaissances.

Nous avons eu des débats sans fin pour trouverangale commun sur “qu’est-ce que la
connaissance, le savoir, le savoir-faire ” ? Nousna cherché a nous mettre autour d'une table avec
les gens de la qualité, de I'organisation, des Riteda Direction générale pour les définir ; op est
jamais arrivé. On est dans les problemes humaingsoqahent les gens, a leur fagcon de penser, de
vivre, de se positionner dans l'entreprise. Il pemucoup de passions dans tout cela. Qu’est-ce que
c'est pour eux que le projet global ?

On s’est dit qu’on n’allait pas définir les termmaais qu’on allait travailler sur : “ comment on iz
connaissance par rapport a la compétence “ ?

Pour capitaliser les connaissances, nous utilismméthode MASK. Elle consiste a formaliser la
connaissance des experts. Cela pose un problesgulon s’adresse a des techniciens des bureaux
d’études ou des ateliers de fabrication. lls répohd* je ne suis pas un expert, mais un techmicse
vous me considérez comme un expert, payez-moi coexpert, sinon je ne dis rien ”. Il faut avant
tout préparer le terrain avec les gens.

Je vais vous donner I'exemple ldefabrication des balance€’est un instrument de mesure de forces
gu’on place entre le support et la maquette dassuélerie.

La Direction des Grands Moyens Techniques m'a denate capitaliser le savoir-faire depuis la
conception jusqu’a l'installation.

Il fallait modéliser la connaissance et la mettrébeite. Habituellement on fait des modeles, ongaet
sur un cédérom et on met le cédérom au coffre andabel “ confidentiel défense .

La démarche a consisté a faire évoluer dans la dét dirigeants cette idée de gestion des
connaissances mises en boite en posant la questiivante : “ si dans quelques années, on lit le
cédérom, est-ce qu’on saura le relire et le contpeei?

Je les ai aidés a travailler et a mettre en plac boites :

« la boite actualiser: comment poursuivre la mise a jour ? qui va leefa Qui va avoir
acces ? Nous avons travaillé sur les processussgeanjour.

« La boitevaloriser : elle concerne I'accés, la diffusion, le partdgploitation.

Délimiter les connaissancesconsiste a savoir ce qu'on va capitaliser daargtdeprise. S'agissant des
savoir-faire, on étudie les départs potentiels elsgnnes avec la DRH. S’agissant des connaissances,
il faut savoir quelles sont celles gu'il faut ahsakent conserver, exploiter, valoriser par rapparh@
politiqgue scientifique plus générale et une stigt@ius globale. C’est plus difficile a faire parmge'il

y aura des choix et des priorités.

Au niveau des départements, le travail est tré&sfait, parce que les directeurs de départemeensav
tout de suite sur quoi il faut capitaliser et damngne liste de 3 a 4 thémes avec le nom des pason
gui possédent ces connaissances.
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Le modéle de Nonakaconnu dans la communauté KM, découpe la connaissan deux : les
connaissances explicites et les connaissancegdagit s'intéresse au probleme des transferts de
connaissance d’un individu a l'autre.

Prenons I'exemple de la recette de cuisine.

On peut se la transmettre par imitation/compagnganie probléme est qu’'on n’a pas toujours la
possibilité de recruter des apprentis et de lesrenen relation avec des experts pour assurerstéoge
des connaissances. Si I'apprenti disparait, lateest perdue.

On peut aider a sa transmission en I'explicitanti(é la recette). Mais pour étre un bon cuisiilier
faut avoir digéré la recette et savoir la recomposest-a-dire savoir transformer les connaissance
explicites en connaissances tacites.

Une fois qu'on a identifié les connaissances atalger, le travail va consister a interviewer les
experts et a construire des modeéles pour fairdivre de connaissancesgjui pourra servir ensuite a
reconstruire les connaissances tacites. C'est ce'egt passé pour le probleme des balances. A la
suite de la disparition récente d’'un expert, laigiéo a été prise de nommer un jeune ingénieur pour
faire ce travail de recouvrement en lien avec cgiesonne. Le livre de connaissances fait
préalablement va servir de support a la format®oeeljeune ingénieur.

Qu’est-ce qu’un livre de connaissances selon la nméide MASK ? C’est la constitution & partir
d’'interviews de modeles qui sont la représentagi@phique de l'activité, des taches et du domaine.
Ces trois modeles sont en interaction.

Exemple d’'un modéle d’activité : Electroérosion dggamometres
On identifie les activités,
On identifie les ressources,

On ajoute les connaissances nécessaires (souvelinteateur d’atelier ne fait pas de différence entr
connaissances et compétences. Il faut travailms avec les directions des RH, de la qualité et de
I'organisation pour que chacun s’y retrouve en tedda compétences. Ce n'est pas aussi simple que
cela et ce n'est pas gagné !)

Exemple d’'usinage au fil

On s'arréte quand on estime avec l'expert que deegu écrit dans les feuilles de l'arbre est
compréhensible par la personne a qui s'adresseréedes connaissances. Il faut aller suffisamment
loin mais pas trop loin.

On atteint parfois la limite de la méthode et degee est explicitable. Par exemple, comment
transcrire ce que dit I'interviewé : “ la surveiilze visuelle est inutile, la machine chante bién ”

Le livre de connaissances sur la conception demnbes représente un quarantaine de pages et la
partie réalisation (gamme d’usinage et fabricajiogprésente quarante pages.

Un projet de gestion des connaissances a troitéace

une facette technique : les méthodes et les outils

une facette d’organisation

une facette humaine

Le project manager doit avoir la faculté d’interaayiec ces trois facettes.
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Les travaux du CSTB sur des applications de la gaeth des connaissances
au sein du secteur de la construction et pour sesétiers propres (Patrick
MORAND, Responsable du service systemes d’informath avancés du
CSTB)

Les travaux que je vais vous présenter sont pludestes par rapport aux précédents, ceci pour deux
raisons :

* la jeunesse de cette préoccupation et de son affichu sein du CSTB. Elle n’a démarré
qu’en 2002.

* la taille de notre centre (moins de 700 personnast GO0 chercheurs et ingénieurs
spécialisés)

La gestion des connaissances : quelques élémentstixte au CSTB :

Un grand nombre de connaissances sont tacites.u€taqjet de construction est un prototype. 20 a
30 % du colt d'un projet est lié a des aller ebueide conception et a un manque de coordination
pour la résolution de problémes.

Le projet de gestion des connaissances a déb@02navec un double objectif :

» objectif externe : participer a 'amélioration géde de la qualité des pratiques et des savoir
des acteurs de la construction

» objectif interne : étre performant et réactif dams marché européen de plus en plus
compétitif

Le volet externe concerne :

* la mémoire d’entreprise : plus de 300.000 entrepris
 la participation a des projets de R § D européens tk cadre dU"»CRD dont :

— CoMMA (programme IST) : outils pour gérer les mérasid’entreprise, basés sur I'usage
d’ontologies

— e-COGNOS (programme IST) : plate-forme de gestien abnnaissances, basée sur l'usage
d’ontologies

Les deux derniers projets mettent en ceuvre dedogigs. Qu'est-ce qu’'une ontologie ? C’est un
systéme de représentation d’'un domaine qui va pamge manipuler des concepts et des relations
entre ces concepts pour rendre compte de la réal#ét un moyen de représentation compréhensible
par les hommes et utilisable en informatique.

Pour mettre en ceuvre le volet interne, une étudepdrtunité a été confiée a un consultant spééialis
KM. Cette étude, s’appuyant sur des entretiens dsedirection du CSTB, des responsables
d’activités, des experts et des ingénieurs a coreddes recommandations d’actions. Deux axes sont
poursuivis aujourd’hui : d’une part une veille taologique et stratégique dont I'objet est de resdor

la capacité de I'entreprise a s’adapter a son gtmtseonomique en pleine évolution (cf. ouverture d
marché européen dans le cadre de la mise en cenaeDirective Produits de Construction), d’autre
part des actions expérimentales autour de la digpiian des savoirs et savoir-faire de I'entregris

Ce volet n'a pas encore atteint toute la dimensjoa I'on pouvait espérer. Il y a un probléme
d’ancrage au sein des départements et de pertidesoshoix des thématiques.

Les gisements I'actionles actions en cours en 2003
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Nous n'avons pas réussi a mettre en ceuvre les gdemiéres recommandations : identifier et
valoriser les compétences des agents — consadideémmoire des services.

Par contre nous avons pu engager des actionssstinie recommandations suivantes et surtout sur la
3éme :

« dynamiser les pratiques d’échange. L’adhésion dagpés du CSTB et de leurs partenaires
extérieurs se fait plus rapidement. Nous allonoepp des éléments de structuration et de
formalisation dans les échanges.

» capitaliser les savoirs. Nous en sommes encors atddes d’analyse.
» ameéliorer la diffusion du savoir vers I'extérieur

Conclusion

Aujourd’hui, nous en sommes encore a un stade tialtiuNous menons des actions ponctuelles et
exploratoires et nous mesurons le chemin qui neste @ parcourir.

Débat

Jacques Theys

Pourquoi avez-vous démarré en 2002 ? Pouvez-vous donner une illustration de ce qu'est un
concept ?

Patrick Morand

A la fin des années 1980, le CSTB avait engagérdeaux sur la structuration de I'information. Nous
étions & un moment ou il fallait apporter une ré&goaux difficultés des professionnels dans I'aécés
des réglementations hétérogenes. Des rechercheét@rengagées sur la structuration de grands
volumes de textes et sur la fagon de les géree &aglexploiter. Cela nous a amené a développer des
travaux en terme de linguistique et de terminoloBtenotre participation a des travaux de recherche
européens nous a fait prendre conscience de lassitical’avoir une dynamique de recherche sur
laquelle construire un certain nombre de projetSr@ssants pour le secteur du batiment. La gestion
des connaissances est un pas supplémentaire pleur dal la donnée a linformation et de
I'information a la connaissance.

Qu’est-ce que peut étre un concept dans ce sext€arpeut étre un concept d’acteur, par exemple
I'architecte, le maitre d’'ouvrage. Ce peut étrgiejet de construction. Le projet de plate-forme de
gestion des connaissances basée sur 'usage digig®la comporté pas moins de 13.000 concepts.

André-Yves Portnoff

En écoutant ce qui a été dit, je pense que l'ure &apes critiques est une sorte de transaction
lorsqu’il y a échange d’information et transfert clenaissances. Elle nécessite trois conditioas : |
communication, la confiance et I'émotion.

La communicationpeut étre rendue impossible par I'organigramme, les coutumes ou par des
regles non écrites de I'entreprise. Elle suppossiades conditions cognitives telles qu’un langage
partagé. Au dela du langage, il faudrait dévelogpeplus petit dénominateur culturel pour que le
financier et le physicien théoricien comprennestbdases communes, le socle de culture qui fait que
I'entreprise peut fonctionner.

La confiancese construit. Elle dépend aussi de la routine,rdgkes entre personnes, du mode de
management des hommes. Il faut un déclic pour ggegens aient le désir de participer et de
communiquer. Un consultant sénégalais me disait faudrait finalement reproduire le modéle du
grio. Le grio raconte ce qu'il sait en marchankesdt de la mémoire dynamique et un flux de stdck. |
transmet son savoir parce qu’il se sent respeetérals que I'organisation idéale est celle du geo
peer to peer ", celle dans laquelle chacun egtitede 'autre.
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Ce que les gens attendent le plus, c’est de poaviairfois s’exprimer, se réaliser en tant qu’iiliv
et en méme temps d’avoir un contact positif avezotamunauté.

Francois Godlewski

La gestion des connaissances peut-elle étre edéglidans les formations d’'ingénieur ou est-
ce le résultat de la pure expérience ?

Jean Michel

J'observe a travers une revue européenne sur lesations d’ingénieurs, limportance d'une
pédagogie dite “ projects based learning ”, bas#eles mécanismes de construction collective de
connaissance.

Le mécanisme de construction se passe trés bienlaaalation interindividuelle mais il y a un gros
probléme des qu’on passe au niveau de I'équipejéhartement puis de l'institution. On va alors
chercher des béquilles avec des systéemes infomeatigour faire ce que les hommes ne feront pas
naturellement. Le probleme est de savoir commergeoe cette démarche dans un cadre plus global.

Bernard David

L'expertise ou l'expression de la connaissancestclassemblage inédit d’'un certain nombre
d’éléments de connaissance pour faire une offrac@test réellement innover.

Comment évaluer les résultats ? Dans I'enquéte krgsade 2003, les industriels ne pensaient qu'au
RI (retour sur investissement). lls en sont unngeenus.

L'expérience me montre qu'on ne comprend réellemientsens d'un projet de gestion de
connaissances que lorsqu’on discute des indicatplirgont matérialiser la progression des résultats
On s’apercoit alors que la maniére de mesurerekadtats differe complétement des individus. Le fai
de se mettre d’accord sur les indicateurs aidenatngre la compréhension du projet collectif.

Jacques Theys

A-t-on beaucoup avancé dans la traduction par dé¢its dechniques de la mémoire humaine par
rapport a I'expérience critiquée des systémes &xper

Qu’est-ce que c’est que ce métier de gestionnaisecdnnaissances ? Est-ce un métier spécialisé qui
va se développer dans les organismes de la reehetrcte quelle fagon ?

Philippe Benhamou

Oui, le métier de knowledge manager existe. llegpond a des aptitudes diverses. C’est quelqu’un
qui est capable de communiquer avec chacun desptes du triangle dans le cercle : avec O comme
organisation, avec H comme relations humainesaime Technologie. Si on développe un outil de

gestion des connaissances avec une forte compdsahteologique en oubliant le O et le H, on se

retrouve quelques années plus tard avec des preblamniveau de I'organisation et avec un intranet
au top niveau mais peu ou mal utilisé dans I'emisep

A 'ONERA, je suis générateur de chaleur sociale.

Bernard David

Vous avez évoqué la dictature des informaticidngai vingt ans. Il ne faudrait pas qu’on arriveaa
dictature des gestionnaires des connaissancesdjoiu

J'ai des pensées contradictoires quant a la né&eBavoir des gens identifiés comme managers de la
connaissance.
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Il faut certainement des facilitateurs, des acceuch) c'est-a-dire des gens capables de dire
clairement pourguoi on fait cela et comment orgié On ne fait pas de la gestion des connaissances
comme Monsieur Jourdain.

X CSTB
On distingue deux types d’approche dans I'affichdig@rojet de gestion des connaissances :

une approche pragmatigue partant du besoin désateilirs. C'est celle qui a le plus de chance de se
développer dans le contexte du CSTB,

une approche au niveau stratégique venant de kctizin de I'entreprise. Elle exprime une vision
consolidée montrant en quoi les actions individaged'inscrivent dans le projet d’entreprise.

René Faure

Les systémes expert n'ont pas marché parce quiilgomt un “s” a expert. lls ont été bati sur un
début de solution alors gu'il y a toujours plusgsolutions. Je n’ai pas entendu le mot multifoene
non unicité dans le recueil des connaissances.

André-Yves Portnoff
Par rapport au triangle que vous nous avez présentédus fais part des remarques de Jean-Louis
Joyeux, au cours de nos travaux a Futuribles stapéal immatériel.

» latechnique, ¢ca s’achéte sur étagére, donc chaige trés rapidement

e l'organisation, il faut quelques mois pour la chang

e la culture des pratiques humaines, ¢a met des améhanger ; par contre ¢ca peut se
dégrader en quelques jours.

A propos de I'état des lieux, la veille n'a pas s#ns si on ne sait pas sur quoi veiller. Donc la
prospective et la veille sont intimement liées.nheilleur état des lieux dynamique, c’est quand méme
un exercice de prospective dont on ne devrait gies féconomie.

Aujourd’hui, on ne peut pas tirailler les gens et Hirections sur ce a quoi il faut s'intéressler :
gualité, I'exportation, les NTIC, la gestion desrioes...

Il faut donc développer une vision stratégiqueigtégre ces dimensions qui ne sont que des facettes
de la stratégie d’une entreprise.

Il faut réussir a orchestrer une vision globale
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