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Résume

D’aucuns s’accordent a affirmer que la survie des universités en genéral et celle de la
recherche scientifique en particulier, dépendra étroitement de sa capacité a répondre aux
besoins économiques, sociaux et culturels, qui sont en perpétuelles changements. D’une
communauté en évolution rapide et permanente.

Partant aussi de 1’idée, largement admise, que 1’université doit rendre compte des
résultats de ses activités, et mettre en rapport les notions de : dépense publique, couts, et
réalisations des objectifs. Nous saisissons mieux la notion récente de ‘’New public
Management’’ appelée a satisfaire les exigences de I’ancrage des nouvelles méthodes de
gestion et de 1’ouverture des établissements public, en particulier les universités a la culture
de moyens et résultats.

Pour complexe qu’elle soit, la démarche de la performance de 1’université peut étre
déclinée en : dissémination de la Culture des résultats, adoption de la Gestion Par Objectifs
et de I’ Assurance Qualité, valorisation des résultats de la recherche scientifique,
notamment leurs application en économie. Constitution des equipes et des structures
appropriées, enquétes d’impact et évaluation de I’avancement des actions, ateliers de
formation continue...

Mots clés : université, recherches scientifiques, efficacité, efficience, pertinence.
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Introduction

Dans sa conception traditionnelle, la gestion publique est assurée d’une 1égitimité de
principe. L’organisation publique est ainsi censée agir nécessairement dans le sens de
I’intérét général, Laufer R., Burlaud A. ont montré I’évolution de cette 1égitimité : au
19eme siecle, elle reposait sur la source du pouvoir (la puissance publique) ; au cours de la
premiére moitié du 20éme siecle, elle était liée a sa finalité (le service public) ;
actuellement, elle est fondée sur des méthodes permettant de mettre en valeur ses vertus. La
vision d’une administration entiérement préposée au service du public et exclusivement
soucieuse de répondre aux aspirations des individus et des groupes s’imposel. Cette
conception renvoie a la question de I’accountability 2, & la nécessité de « devoir rendre des
comptes » devant les autorités publiques et les citoyens, nécessité qui est généralement
considérée comme la base de la Iégitimité des responsables. La 1égitimité de 1’organisation
publique n’est plus acquise, mais doit étre conquise en faisant la démonstration du bien

fondé des opérations engagées et de la qualité des méthodes de gestion employées.

L’université et son entourage

L’université, par ses composantes de formation et de recherche, doit étre renforcée et
orientée vers des niches qui créent de la richesse, de I’emploi et celles qui soutiennent
directement en quantité et qualité le tissu économique de production.

Les PME/PMI devraient finir par voir en ['université un véritable levier de
développement intelligent de compétitivité et non seulement un voisin, savant mais
insensible a ce qui I’entoure. Une logique de fertilisation croisée devrait s’installer et
s’imposer a toutes les parties prenantes ; elle est génératrice de nouvelles idées et
opportunités avec la plus value que cela suppose.

On le voit clairement, devant tous ces défis, I’université ne peut qu’étre a 1’avant-
garde de cette bataille et assumer sa responsabilité en tant qu’acteur central de
développement moderne. Cela implique un réel toilettage de I’existant, un changement
radical des mentalités et un engagement ferme de la communauté pour I’aider a jouer ce
nouveau role .

Lorsqu’on évalue I’efficacité d’une organisation, il est important de comprendre tout
d’abord sa raison d’étre fonctionnelle (si on prend I’exemple d’une université, il s’agit
d’offrir un enseignement supérieur) puis d’étudier la maniere dont elle comprend les
différentes dimensions (enseignement, recherche et service) de sa fonction. La conception

qu’une organisation a de sa fonction differe parfois de celle de ses intervenants. Dans
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d’autres cas, I’importance accordée aux différentes dimensions varie d’un intervenant a
I’autre. Il y a alors des mécontents et ¢’est un probleme sur lequel les organisations doivent
se pencher.

Pour essayer d’apprécier les dimensions de I’efficacité organisationnelle, il faut
comprendre les raisons d’étre fonctionnelles de la catégorie a laquelle appartient
I’organisation. Elles permettent, en effet, de mieux comprendre les dimensions de
I’efficacité organisationnelle.

Un examen des études consacrées aux universités révéle que, géneralement, trois
grandes dimensions de leur travail découlent de leur raison d’étre fonctionnelle :
I’enseignement, la recherche et le service. Des dimensions analogues ont été identifiées
pour les centres de recherche, mais au lieu d’un enseignement formel aboutissant a des
diplomes, ils offrent parfois une formation qui n’est pas sanctionnée par un tel document.

C’est donc un monde de la complexité, d’opportunités et d’incertitude qui émerge,
ou les séparations fonctionnelles que la modernité avait historiquement établies entre
catégories (le politique, le marché, la culture, la science), sont remises en question : ces
catégories, autrefois constitutives d’ordres de réalité autonomes et intangibles, avec leur
rationalité, leurs codes et normes propres, s’interpénétrent désormais *. Les frontiéres entre
elles deviennent floues (transgressivité des catégories les unes par rapport aux autres) et
elles évoluent de concert (coévolution) °.

Il s’agit de prendre acte des frontiéres ouvertes et mouvantes entre marché et Etat,
privé et public, science et non-science, production et application des connaissances °, du
caractére distribué des processus de production de connaissance et d’innovation. Il faut
prendre acte aussi d’une crise des modes d’intervention de 1’Etat et de la représentation
sociale.

Il résulte de ce qui précede que la science ne se situe plus dans un espace autonome,
sépare de la société, de la culture ou de I’économie, mais il y a, au contraire,
interdépendance entre ces domaines. On passe d’une culture de 1’autonomie de la science a
une culture de la responsabilité sociale de la science. Ainsi, les évolutions en cours
déterminent un nouveau cahier des charges, tant a I’échelle du systéme de recherche qu’a

celui des institutions qui le composent.

De Pinstitution de recherche
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Au sein des institutions de recherche, le nombre et la qualité des projets menes a bien
sont un élément essentiel a I'accomplissement de leur mission. Mais leur performance se
fonde egalement sur des aspects du fonctionnement organisationnel qui sont la condition
sous-jacente de la productivité des chercheurs.

Pour que I'on puisse étendre la terminologie courante des processus d'évaluation aux
institutions de recherche, il y a lieu d'intégrer a la notion de performance les concepts
d'«efficacité» et d'«efficience». Autrement dit, I'organisation doit étre capable d'atteindre
ses objectifs (efficacité) sans dépense excessive de ressources (efficience). La viabilité a
long terme de l'organisation (pertinence continue) est également essentielle, en particulier
aux yeux des autorités publiques et les citoyens et d'autres agences d'aide au
développement. L'institution doit étre en mesure d'élaborer et de mettre en ceuvre des
stratégies qui garantiront les résultats de la recherche sur de longues périodes de temps.
Pour ce faire, ses activités et ses services doivent demeurer réalistes et répondre aux
besoins de l'intervenant. Si ces activités et ces services n'étaient pas pertinents ou hors

d'atteinte et trop codteux, c'est la survie méme de l'organisation qui serait en jeu.

Performance des institutions de recherche

La performance d'une institution de recherche apparait au travers de I'ensemble des
activités de recherche (et parfois de formation) qu'elle entreprend dans la poursuite de sa
mission. Ces résultats et ces effets sont les aspects les plus manifestes de la performance
organisationnelle. Les autorités publiques et les citoyens et les autres organismes qui
soutiennent la défense des institutions attacheront une grande importance a ces retombées,
considérées comme les résultats tangibles des sommes investies.

Les notions de performance des institutions de recherche dans I'accomplissement de
leur mission varient considérablement. Chaque groupe d'intérét ou intervenant peut avoir
une conception tout a fait différente de ce qui compte a ses yeux. Par exemple, les
chercheurs académiques peuvent définir la performance en fonction du nombre d'articles
examinés, tandis que des cadres supeérieurs peuvent la définir a partir de I'importance des
subventions de recherche, et donc des ressources financieres dont le centre bénéficie. Les
bailleurs auront tendance a la définir par rapport a lI'incidence des résultats de la recherche
ou de I'intervention sur les collectivités locales.

Les chercheurs eux-mémes n'ont pas un point de vue homogene sur ces questions. La
recherche appliquée a-t-elle la méme valeur que la recherche théorique? Les pratiques

agronomiques adaptées aux besoins de I'agriculteur local sont-elles autant mises en valeur
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que les productions d'exportation a rendement elevé? Les publications ont-elles une valeur
en elles-mémes ou devraient-elles étre considérées uniqguement en relation avec les indices
de citation d'autres chercheurs?

Bien que peu d'organisations disposent de données sur la performance de leurs
travaux de recherche et des programmes et services de formation qu'elles offrent, il est
difficile de développer des mécanismes et des approches permettant de recueillir des
données sur les retombées obtenues. Surtout quand l'information utilisée par les
organisations peut prendre la forme d'entrées (par exemple, le nombre de personnes ou
d'étudiants desservis), de données de processus (le nombre de projets de recherche en
cours), de retombées (le nombre d'articles acceptés pour publication) ou de données
d'impact (le nombre de patients soumis & une application ou a une technique médicale
particuliere).

Avec tous ces niveaux de complexité superposés, sur quels éléments devrait-on se
pencher lorsqu’on évalue la performance d’une organisation ? Dans nos analyses, nous
nous effor¢ons d’intégrer les divers courants d’opinion et de mettre au point un cadre
multidimensionnel et exhaustif qui aide a analyser n’importe quelle institution de
recherche. La performance organisationnelle comprend, selon les spécialistes, quatre

éléments : [efficacité, [ efficience, la pertinence et la viabilité financiére

L’efficacité des institutions de recherche

Tandis qu'il est relativement facile de développer un systéeme d'information qui aide
les institutions a évaluer leur performance, il est beaucoup plus difficile de réunir un
consensus sur les avantages de tel ou tel autre indicateur de performance, et plus dur encore
de formuler des jugements de valeur concernant les seuils qualitatifs et quantitatifs
acceptables de chaque indicateur de performance. L'enjeu consiste a savoir quelle définition
I'institution donne de sa «bonne» performance et, plus essentiel encore, si une telle
performance permet a I'organisation de tendre a la poursuite de sa mission.

Par ailleurs, selon toutes les études ainsi que les déclarations des différents directeurs,
le but ultime des centres et institutions était de veiller a ce que des politiques et des
mesures pratiques découlent de la recherche. Autrement dit, la réussite ne se mesurait pas
seulement en termes de travaux universitaires mais aussi en termes de 1’utilisation qui était
faite de la recherche avait-elle été publiée dans des revues scientifiques ou non ? Les

centres et institutions donnaient beaucoup de détails sur les publications de ses chercheurs
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mais peu d’information sur 1’utilisation de leurs recherches dans les politiques et dans la
pratique. D’ou la nécessité de répondre aux questions comme:

m Dans quelle mesure une institution de recherche est-elle efficace pour ce qui est de
s acquitter de sa mission ?

m Dans quelle mesure une institution de recherche est-elle efficace pour ce qui est
d’atteindre les buts fixés dans sa charte, son énoncé de mission et autres documents
sur sa raison d’étre ?

m Des indicateurs quantitatifs et qualitatifs sont-ils utilisés pour saisir [’essence de la
mission ?

m Y a-t-il un systéme en place pour évaluer [’efficacité, ¢ est-a-dire la mesure dans
laquelle les objectifs sont atteints ?

m Les clients ou bénéficiaires a qui s adressent les activités ou programmes les
jugent-ils satisfaisants ?

m L efficacité organisationnelle fait-elle I’objet d’un suivi interne ?

m L ’institution de recherche se sert-elle de la rétroaction pour s améliorer ?

Evaluer I’efficacité d’une institution de recherche n’est pas aussi simple qu’il n’y
parait. Ainsi, les institutions mettent souvent I’accent sur un des buts aux dépens des autres.
Alors, peut-on dire d’un centre de recherche qu’il est efficace s’il publie un nombre
important d’articles dans des revues savantes ? Quel indicateur peut-on utiliser pour
déterminer si un centre est efficace ou non ? Ou, encore, quand peut-on dire d’une équipe
de recherche qu’elle est efficace ? Ce sont la des questions qui peuvent laisser perplexe et

qui rendent 1’évaluation de I’efficacité extrémement difficile.

Tableau 1: Indicateurs typiques de performance dans les institutions de

recherche — Axe Efficacité.

« Nombre de publications acceptées par des revues avec comité de lecture
« Nombre de citations

« Nombre de brevets et autres propriétés intellectuelles

« Logiciels congus

« Collaborations avec d'autres chercheurs

« Fonds et contrats externes

« Nombre de demandes d'information/de participation liées a des initiatives de
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développement nationales ou régionales
« Intérét/reconnaissance des résultats de recherche par d'autres institutions
« Demandes de participation aux politiques gouvernementales
« Nombre de personnes desservies (dans la recherche-action)
« Avantages en matiére de santé et d'éducation
« Evaluation par les pairs de la pertinence de la recherche
« Participation a des congrés avec présentation de documents/d‘affiches
« Satisfaction de la clientéle
« Effets sociaux et économiques (conformément au mandat recu)
« Nombre d'étudiants supervisés
« Nombre de chercheurs en formation supervises
« Origine des étudiants et des stagiaires (pays, institution)
« Liens avec les établissements d'enseignement supérieur
« Nombre de publications dont des étudiants sont co-auteurs

« Evaluation par les étudiants/stagiaires du contexte de formation

L’efficience des institutions de recherche

Le deuxieme grand concept pour juger la performance organisationnelle est
I’efficience. Chaque institution de recherche dispose d’un certain niveau de ressources pour
fournir des « produits et des services » et elle doit fonctionner dans les limites des
contraintes qui en découlent. Lorsque les résultats sont mesurés du point des ressources, le
critere est I’efficience, laquelle nous définissons comme le ratio qui refléte la comparaison
entre les résultats obtenus et les frais encourus pour atteindre les objectifs.

On distingue deux aspects de I’efficience : le premier, les unités de production et de
services qui sont en rapport avec la raison d’étre de 1’organisation ; le second, le cotit de
production des « produits et des services ». Dans quelle mesure une institution de recherche
est-elle ou non rentable a cet égard ? Telle est la question de I’efficience ‘.

En général, on mesure ’efficience par le ratio résultats-moyens. Cela suppose que
pour étre efficiente, une institution de recherche doit produire le plus possible avec les
ressources qu’elle consacre a un programme, un projet, une équipe ou une unité .

Est également efficiente celle qui utilise le moins de ressources possible pour
atteindre ses cibles en matiere de production ou, encore, les objectifs d’un programme,

d’une unité ou d’un ministere®.
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Partout dans le monde, on met de plus en plus de pression sur les organisations pour
qu’elles utilisent judicieusement leurs ressources. La mondialisation signifie généralement
des taxes moins élevées et des frais plus importants dans le domaine des ressources
humaines et naturelles, le résultat étant le passage de I’efficience au premier rang des
priorités dans la plupart des entreprises. Au cours des dix dernieres années, les
organisations publiques comme privées ont di réduire leurs frais et augmenter leur
productivité en diminuant et en optimisant leurs effectifs. « En faire plus avec moins » est
devenu le cri de ralliement de bien des organismes, tant dans les pays développés que dans
ceux en développement. Autrement dit, produire davantage avec moins de ressources °.

Etre efficient c’est aussi pouvoir répondre aux questions :

m Quel est le rapport entre ['unité de production et le cout de production du résultat?

m Dans quelle mesure [’organisation utilise-t-elle ses ressources humaines,

financieres et matérielles de facon efficiente ?
m Le colt des membres du personnel est-il en rapport avec leur productivité ?
m Le matériel et les installations (batiments, équipement, etc.) sont-ils utilisés au
maximum ?
m Les ressources financieres sont-elles utilisées au mieux ?
m Y a-t-il des systemes administratifs de bonne qualité qui favorisent [ efficience
(finances, ressources humaines, programmes, stratégies, etc.) ?
m L 'organisation fait-elle des comparaisons avec des points de référence en ce qui
concerne la performance de programmes similaires ou celle du programme lui

méme au cours du temps ou, encore, avec des cibles fixées en début de programme ?

Il est trés important de savoir que, si I’efficience d’un organisme de recherche est
mesurée en termes du nombre de travaux réalisés par chacun des chercheurs, la question de
la qualité est ignorée. Pour saisir cet aspect qualitatif avec un indicateur de performance, le
résultat peut étre mesuré en termes du nombre d’articles publiés dans des revues
scientifiques respectées ou savantes. Il est alors possible de faire le rapport entre les
résultats et les frais encourus par les producteurs. Cet exemple fait ressortir la nécessité
d’étre prudent lorsqu’on décide des meilleurs indicateurs pour avoir une mesure
quantitative de 1’efficience, mais aussi pour saisir certains aspects de la qualité des produits
et services, c'est-a-dire, des résultats obtenus.

Dans I'économie d'aujourd'hui, les institutions de recherche doivent non seulement

pouvoir fournir des services et une formation de qualité exceptionnelle mais également

85



REVUE ALGERIENNE DES FINANCES PUBLIQUES N°05 : DECEMBRE 2015

pouvoir le faire a des codts raisonnables. Dans une telle conjoncture, la performance est de
plus en plus jugée sous I'angle de I'efficience de I'organisation, par exemple le codt du
service rendu, le nombre de retombées par chercheur, les articles publiés par
personne/année, la valeur moyenne des subventions par personne. Quelle que soit la taille
de I'entité, les institutions performantes sont celles qui offrent de bons résultats par rapport

aux investissements consentis au préalable.

Tableau 2 : Indicateurs typiques de performance dans les institutions de
recherche — Axe Efficience.

« Ratios de financement interne et externe

« Codts organisationnels comparatifs (recherche, formation et autres services)

« Rapport entre frais d'administration et colts des programmes

« Nombre de retombées par chercheur (publications par année, valeur moyenne des
subventions par personne)

« Codts par client

« Codts par publication

« Codts/bénéfices

« Fréquence des publications par membre du personnel

La pertinences des institutions de recherche

L’efficacité et I’efficience ne disent cependant pas tout de la performance. De nos
jours, les organisations doivent étre pertinentes pour leurs intervenants et étre percues
comme telles. La pertinence est le troisieme concept qui fait partie de la performance.

Les études organisationnelles consacrées au secteur privé cernent la notion de
pertinence au moyen de concepts d’innovation et d’adaptation. Pour étre reconnue comme
une organisation apprenante, 1’organisation doit pouvoir s’adapter au fur et a mesure que
son contexte et les besoins de ses intervenants évoluent’?, celles qui survivent sont celles
qui sont sans cesse en train d’apprendre et qui se servent de ce qu’elles ont appris pour
s’améliorer et €tre performantes 1

Cependant, la majorité des organisations ont toutes sortes d’intervenants dont le
soutien est essentiel afin de pouvoir maintenir leur pertinence. Elles doivent fixer des

priorités et tenter de résoudre les conflits et les paradoxes entre les groupes en fonction de
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ces priorités. Quels intervenants devrait-on satisfaire ? Comment les différentes attentes
devraient-elles étre gérées ?

Dans le contexte actuel, la performance organisationnelle est liée a la capacité de
I’organisation de faire en sorte que sa mission, ses buts, ses programmes et ses activités
cadrent avec les besoins de ses principaux intervenants et commettants. En outre, aucune
organisation n'est a I'abri de tomber en désuétude, de perdre sa pertinence ou de fermer.
Dans ce contexte fragile, la performance organisationnelle dépendra de la capacité a ne pas
s'éloigner de sa mission et de maintenir ses objectifs, ses programmes et ses activités en
rapport avec les exigences des principaux intervenants-clés. La survie d'une organisation
est liée a des facteurs multiples, allant de la réputation dont elle jouit aupres de la
collectivité aux répercussions des programmes, des services et de la gestion de
I'organisation sur le moral de son personnel. Les question de la pertinence peuvent touchées
les points suivants:

m Fait-on des enquétes et des sondages aupres des clients pour savoir comment ils

percoivent | 'organisation ?

m L 'organisation s est-elle adaptée et a-t-elle changé la facon dont elle travaille au

fil du temps ?

m Les programmes sont-ils régulierement mis a jour pour tenir compte de l’évolution

du contexte et des capacités ?

m La mission de [’organisation est-elle réguliérement revue ?

m Les besoins des intervenants sont-ils régulierement évalués ?

m [ ‘organisation examine-t-elle réguliérement son contexte pour pouvoir adapter sa

stratégie ?

m L 'organisation suit-elle de pres sa réputation ?

m L ‘organisation crée-t-elle de nouvelles technologies ou s’y adapte-t-elle ?

m L ‘organisation encourage-t-elle les innovations ?

m évolution de la réputation chez les principaux intervenants

m changement des services et des programmes liés a 1’évolution des systémes-clients

Si répondre aux attentes des intervenants fait partie du maintien de la pertinence, il
est également nécessaire de prévoir leurs besoins. L’innovation et I’adaptation aux
conditions au fur et a mesure qu’elles évoluent sont d’autres aspects du maintien de la

pertinence,
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il est donc nécessaire d’élaborer des indicateurs préliminaires, comme ceux suggérés

ci-dessous, pour orienter 1’évaluation :

Tableau 3: Indicateurs typiques de performance dans les institutions de

recherche — Axe Pertinence continue.

« Pertinence du travail dans le développement national

« Pertinence du travail sur le terrain

« Pertinence des services aux usagers

« Soutien axé sur le perfectionnement professionnel

« Bailleurs de fonds anciens et nouveaux (risque de désistement, mobilisation de
fonds)

« Innovation organisationnelle et capacité d'adaptation (changements appropriés aux
besoins, méthodologies)

« Prestige de l'institution aupres des intervenants-clés

« Nombre de programmes et de services nouveaux

« Changements en matiere de services et programmes liés a des systemes clients

nouveaux.

Viabilité financiére des institutions de recherche
L’évaluation de la position financiére d’une organisation est un aspect de plus en plus
important de I’évaluation de sa performance globale. Pour simplifier, si elle veut survivre,
I’organisation doit produire au moins la quantité de ressources qu’elle consomme. En
termes de systémes, c’est ce qu’on appelle homéostasie. Une organisation doit cependant
tirer constamment des ressources de son milieu sous peine de s’étioler. Ainsi, lorsqu’on fait
une évaluation organisationnelle, il est crucial d’évaluer la santé financiéere de
I’organisation on posant les questions suivantes :
m L ‘organisation est-elle capable de produire des revenus pour satisfaire aux besoins
de ses intervenants ?
m L 'organisation produit-elle des profits (pour les groupes a but lucratif) ou des
surplus (pour les groupes a but non lucratif) ?
m L organisation regoit-elle un appui continu des sources de financement actuelles ?
m L organisation regoit-elle constamment I’appui financier de nouvelles sources de

financement ?
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m L 'organisation dépend-elle d'une seule source de financement ?

m Les revenus de [’organisation sont-ils constamment supérieurs aux dépenses ?

m L organisation peut-€lle subsister dans un milieu concurrentiel ?

m L actif excéde-t-il le passif ?

m L 'organisation met-¢elle de cbté un surplus d’argent suffisant pour les périodes
difficiles ?

m L 'organisation suit-elle ses finances de prés et regulierement ?

m L 'organisation suit-elle son actif ainsi que sa dépréciation ?

Conclusion

Il est parfois nécessaire d’élaborer quelques indicateurs préliminaires comme ceux
proposés ci-dessous pour orienter 1’évaluation lorsque 1’organisation n’a pas ses propres
indicateurs financiers :

e ¢volution du fonds d’exploitation au cours des trois dernieres années

« proportion de 1’ensemble des revenus fournis par le principal bailleur de fonds

« proportion de la trésorerie qui consiste en « recettes » différées

e rapport entre le montant actuel de I’actif et le montant actuel du passif

e rapport entre le montant total de I’actif et le montant total du passif

« indicateurs de croissance en fonction du nombre de bailleurs de fonds, de la quantité

des ressources mobilisées, de 1’actif et des revenus

« degré de diversification des sources de financement

« fréquence et régularité du recrutement pour offrir les services

Des domaines majeurs de management a développer, des analyses proposees par les
multiples recherches et les débats des spécialistes, 1’évolution du contexte et les spécificités
des institutions de recherche conduisent a identifier des domaines cruciaux pour 1’avenir, ou
la fonction management est essentielle, mais pour lesquels les outils adaptés, les savoirs et
savoir-faire manquent®?, d’ou :

— les processus de changement et la conduite du changement : 1’évidence de ce
type d’action s’impose, et pourtant sa mise en ceuvre est trés complexe du fait des modes de
relations professionnelles et de la gouvernance dans les institutions de recherche. Il y faut,
en outre, de la durée et une forte légitimite, qui font parfois défaut ; des marges de
manceuvre et de négociation internes qui font également souvent défaut ;

— la conduite de processus d’apprentissage collectifs et d’essai-erreur, la

capitalisation des expériences, ce point étant relié au précédent, dont il est une des
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conditions : au cceur du management, il y a la respiration que constitue I’ajustement
permanent des pratiques au vu du constat des effets et de la mesure des écarts par rapport
aux objectifs. Les pratiques bureaucratiques sont I’exemple méme de ce qui est a bannir,
mais elles sont encore fortement ancrées, largement pour des raisons de logique propre du
systeme administratif public, au sein duquel sont placées, peu ou prou, les institutions
publiques de recherche ;

— la conception et la conduite de partenariats avec la diversité des acteurs que
sont les entreprises (grandes et petites), les associations, les collectivités locales, les
organisations professionnelles, etc. ;

— un aspect en relation étroite avec la production de connaissances proprement
dite, mais qui reléve davantage du management, est celui de I’intégration et de la gestion
des connaissances ;

— la connaissance et le management des impacts de la recherche et la démonstration
de I’efficacité de leur production : ces aspects sont a la base des relations avec le politique
et, au-dela, la sociéte ;

— enfin, probablement le plus important de tous, la gestion des ressources humaines.
La encore, il existe une situation d’urgence absolue et, dans de nombreux cas, un manque
criant de capacités, de moyens, d’instruments et, plus grave, d’une culture permettant d’y

remédier.
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