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Pour le C.N.R.S. comme pour nombre d'établissements publics, l'évaluation
est un souci, voire un enjeu et les procédures mises en place sont l'objet de
controverses et d'interrogations. Les critères, les modalités et les instances d'éva-
luation se voient poser des questions sur leur validité, et sur leur efficacité.

Débat sans cesse à l'ordre du jour: à titre d'exemple, on peut noter que le
nouveau directeur du vaste département des Sciences de l'Homme et de la
Société prenant ses fonctions en 1991, déclare: "La direction du ùépartem,ent
s'est assignée quatre objectifs majeurs parmi lesquels la, rigueur et l'ouoer-
ture dans l'éualuation scinntifi,que et l'allacation d,es moyens | .. . | il s'agit de
palli,er deux grandes critiques qui sont reuenues defaçon récurrente à tra,aers
Ies d,ébats acconxpagnùnt la réforme du Comité Nationa,l: une trop grande
absence d,e rigueur dans l'êaaluation laissant trop d,e place à la médiocrité,
accompagnée d'une insuffisance de largeur de aue restreignant la liberté
d'exploration d,e uoi.es nouaell,es par lcs chercheurs" r.

On voit que l'enjeu n'est pas mince: il s'agit de répondre aux critiques par-
lant d'absence de rigueur et de médiocrité ou de visions étriquées de la recher-
che. Propos qui renvoient aux exigences contradictoires dont la recherche fait
I'objet: tout à la fois critiquée pour son manque d'applications imrnédiates, et

l. Iættres dns Départemcnts Scicntifi.qres dz CIVRS, Sciences de I'Homme et de la Société,
n" 24, avril 199f, p. 3.
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questionnée sur l'ampleur et I'inventivité des réponses qu'elle propose; mais
aussi interrogée sur l'investissement qu'elle représente, sur sa compétitivité à
un niveau international. Questions multiples auxquelles des procédures d'éva-
luation voudraient tenter d'apporter des réponses.

I.-  L,ÉVALUATION: UN ENJEU?

On peut penser que les grands courants de la gestion des ressources
humaines se retrouvent au C.N.R.S. et qu'ont pu se succéder des tendances à
encourager la productivité, d'autres à encourager la qualité ou la participation,
voire la culture d'entreprise... Cette perméabilité aux débats ambiants paraît
assez commune2 dans 

"à 
typ" d'institutions. Peut-être Patrick Viveret sà réfè-

re-t-il à cette perméabilité quand il fait en 1989 un rapport au Premier Ministre
sur loévaluation des politiques publiques3 et dit que l'évaluationestoounefonc-
tion et un enjeu d.e la d.émocrati.e'0.

On peut alors comprendre cette analyse du lien entre évaluation et démocratie
cornme résultant d'un processus de longue durée, repérable dans les démocraties,
visant à une meilleure maîtrise des enjeux mais surtout à une plus grande trans-
parence. Ce processus qui se traduit ailleurs par une avancée du terrain juridique
ou par une o'publicisation" d'espaces considérés comme privés a pourrait-il alors
se repérer dans le cas de l'évaluation? Assisterait-on à une concordance entre
les impératifs de la gestion des ressources humaines et un changement dans
les mæurs? Ou, pour poser la question d'une autre manière, peut-on définitive-
ment détacher la notion d'évaluation de celle de contrôle et, au-delà des techniques
particulières d'évaluation, s'interroger sur les problématiques sous-jacentes ?

II. - QUESTIONNBMENTS ET EVALUATIONS

Il nous semble que les problématiques de l 'évaluation au C.N.R.S. se
regroupent autour de trois grands axes (du moins en ce qui concerne les sciences
humaines et sociales, car d'un département à l'autre, les problématiques ne se
recouvrent pas nécessairement): la légitimation, la rentabilité et l'exploitation
des potentialités.

A) Problémntique d,e la légitimatûon.

Eric Monnier, dans son historique de l'évaluation de l'action des pouvoirs
publics, montre bien comment l'idée- ou la nécessité- de l'évaluation peut se

2. Les autres contributions à propos de l'évaluation évoquent des problématiques proches,
dans d'autres lieux.

3. Viveret (P.), L'éualuation d.es politiqres et d,es actions publiques, Rapport au Premier
ministre, La Documentation Française, 1989.

4. Processus que I'on a pu repérer notament dans la mise en place de l'Etat-Providence,
mais qui se produit d'une façon plus générale.
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relier à des crises de légitimité. Il prend ainsi des exemples aux Etats-Unis où il
montre que l'administration développe des procédures d'évaluation quand elle
se sent remise en cause et non parce que l'extension de ses activités amènerait
une certaine opacité s.

C'est alors dire que ce qui motive essentiellement la mise en place de procé-
dures d'évaluation, ce n'est pas I'apparente complexité des actions menées,
mais bien l'interrogation sur la légitimité de l'action. Cette question de la légiti-
mité de l'action (et de la légitimation en retour) s'organise en ce qui concerne la
recherche en sciences sociales autour de plusieurs points.

7) La question de la demandc sociale et de Ia justesse des préoisions.
La recherche se trouve confrontée, en particulier dans le domaine de l'ana-
lyse des comportements sociaux, à ce qu' i l  est convenu d'appeler la
"demande sociale", demande souvent protéiforme, dif f ici le à saisir,  qui
concerne autânt les raisons ou les effets des malaises sociaux que lâ compré-
hension des mutations sociales. La recherche se voit alors incitée à accompa-
gner les changements sociaux, elle doit pouvoir entrer dans les débats
d'actualité, se faire commentaire de l'évènement ou prévision de celui-ci.
Se pose alors pour toute évaluation, la question de la visibilité, immédiate
ou non, des travaux et des réflexions 6.

2) L'élnboratinn d'outils de perception d.es comporternents.
Il s'agit là des moyens d'approche quantitatifs ou qualitatifs servant à mesurer
ou apprécier les comportements. Quels liens se forment entre ces investigations
et celles menées par les organismes chargés 'od'observation du social" à divers
titres 7? Plus précisément, quelles fonctions remplit un travail de recherche? A
quelles conditions et sous quelles formes peut-il s'articufer à ces investigationss?

3) La "transférabilité des connaissances".
Autre question difficile pour la recherche: à quelles conditions une analyse éla-
borée à propos d'une situation permet-elle d'en expliquer une autre; quels liens
peut-on établir entre des données particulières et surtout quels modèles expli-
catifs la recherche produit-elle (ou ne produit-elle pas)?

Ces trois questions à propos de la légitimation (qui d'ailleurs n'en repré-
sentent que certains aspects) amènent une réflexion (une évaluation?) quant
à l'insertion de la recherche dans le tissu social. Le Rapport Godelier menait
en l9B2 une réflexion sur les conditions du renouveau de la recherche et évo-
quait cette insertion dans le tissu social en parlant de" prend,re appui sur plu-
si.eurs pôlcs d,e dét:eloppemcnt: Les d.iuers organism,es d.e recherche, In recherchn

5. Monnier (8.), Eaalmtinns de I'action dcs pouuoirs publfus, Economica, 1987.
6. Je remercie Danièle Lochak (Université de Paris X) de cette remarque à propos de la

visibilité.
7. Des organismes tels que I'INSEE, ou des observatoires (de la santé, de I'économie...).
8. Voir par exemple le débat à propos des classifications des catégories socio-professiomelles.
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uniuersitaire, lcs ministères, Les entreprises publiques et priué:es, la ui.e régio-
nalc et associa.tiue" etoo d'associcr, au-d.elà d.e la communaut6 sci.entifique, tous
lcs élérnents du corps social au déueloppement et ctu partage des connaissances
scicntifi4u.es" e. Ces remarques amènent à adjoindre aux idées de légitimité et de
légitimation, celles d'insertion et de politiques d'insertion r0.

B) Problématiryue de ln rentabilité.

Les problématiques de la rentabilité au sein des évaluations sont les héri-
tières de la rationalisation des choix budgétaires par laquelle un rapport le
plus étroit possible est établi entre financements/résultats escomptés/résultats
obtenus et pour laquelle les choix budgétaires sont essentiels. C'est une des
tendances du management dàns laquelle le C.N.R.S. s'est engagé. On peut
ainsi lire dans un document intitulé le ooschéma stratégique du C.N.R.S. pour
l99O-I992*:, ooLe C.N.R.S. doit jouer un rôle de prenrier plan d.ans l'ad.ap-
tation d.e la recherche française aux besoins d,u pays I .. . | il ne saurait donc
se limiter ù reconnaître des laboratoires et des équipes, ù Les soutenir finan-
cièrement, à y affecter des personnels au seraice d.'objectifs qui seraient
définis en dehors de lui. Il entend. au contraire en définissant sa stratégie,
consacrer plcinetnent ses rnoyens aux exigences d,e sa mission" rr.

La question de la définition des objectifs et de sa place dans l'évaluation se
pose alors de façon essentielle. Eric Monnier précise plusieurs manières
d'appréhender la place des objectifs12 et distingue quatre approches au moins.

Une première approche qu'il qualilie de'oprobablnment la plus fruste" 
13

consiste à partir des objectifs officiels, l'évaluation se limitant à mesurer le
degré de rapprochement entre les résultats et les objectifs déclarés. Cette
option si elle était appliquée au domaine de la recherche supposerait un
degré élevé de planification, difficilement compatible avec la nature des
travaux de recherche.

IJne seconde approche évaluative ooplus réaliste" dit Monnier 14, consiste à
s'interroger sur les moyens mis en (Euvre, sur leur efficacité quant à une
"maximisation" des résultats. Cette approche transposée au domaine de la
recherche amènerait à considérer la mobilisation qu'elle a suscitée et à s'inter-
roger sur les politiques incitatives et les propositions de programmes. Regard
porté par l'institution sur elle-rnême, rnais Monnier relève un écueil de cette
approche qui tend à expliquer les événements par des causes endogènes.

9. Godelier (M.), Les scicnces d,e I'homm,e et de In sociÉté en France, La Documentation
française, 1982.

1O. Id.em.
1I. Lettres dns départerunts scientifiqws, op.cit.,p.22.
12.  Monnier  (E.) ,  op.c i t .
13. Ibi.dcn, p. IO2.
14. Ibidnm,p. 103.
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Une troisièrne approche consiste à réfléchir sur les liens entre un program-
me et son environnement. Monnier envisage ce schéma inspiré des théories sys-
témiques en le qualifiant de "très complcxe" et "très coîtteux" rs parce qu'il
oblige à considérer une dynamique permanente qui soit capable d'intégrer
rapidement les opportunités et les contraintes du contexte. Appliquée au
domaine de la recherche, on peut imaginer que cette technique conduirait à
rapprocher évaluation de la recherche et stratégie de la recherche.

Enfin, Monnier envisage une approche centrée sur les acteurs sociaux, qui
se détache de la recherche "d'une solutinn optimalc" au profit ood'u.ne solutinn
satbfakante" qui tienne compte de la o'coexktence d.e systèmes d.e ualnurs dif-

férents" 
16 et qui s'attache aa"niueau d.oaspiration d.es acteurs" 17 estimant que

l'évolution de celui-ci fonde une part essentielle des résultats. L'auteur souligne
alors combien un environnement incertain trouble cette analyse rB, notamment
dans les contraintes financières qui influent sur les projets.

Pour conclure ce point, je reprendrai une remarque de Monnier qui souligne
qu'une évaluation d'une politique ou d'une institution complexe se devrait être
tout à la fois "un instrum.ent d'obseruation (de) la réakté, un outil d,e m.esure
(...) 

"t 
un miroir "réfléchissant" qui aide lcs acteurs ù prendre conscicnce de

Leurs attente.s" re, Remarque qu'il reporte sur le rôle des chargés d'évaluation
quand il interroge leurs fonctions de"mÉthodolngte, médiaæur, maïcutitien'"20.

C) Problématiqu.e de I'exploitation d.es potentiali.tés.

C'est une problématique devenue classique dans la gestion des ressources
humaines, *lz C.IV.R.S. organise, anim.e et soutient un potenti,el scientifique
consi.dérablc" est-il toujours précisé dans le schéma stratégique.

Il s'agit à la fois de rendre ce potentiel plus visible à I'extérieur du
C.N.R.S., mais aussi à I'intérieur dans le souci de réaménagement, de réorga-
nisation susceptibles de créer les conditions jugées optimales (ce sont par
exemple les politiques relatives à la dimension des unités de recherche, de leur
emplacement aussi, etc.).

C'est aussi tout le travail sur I'image du C.N.R.S., par exemple en créant
une direction spécialisée dans la valorisation de la recherche ou en ayant une
politique de communicâtion interne qui vise tout autant à faire connaître les
actions du C.N.R.S. à ses propres agents qu'à favoriser ou encourager un oosen-

timnnt d' app ar tenanc e" .

L5. Ibidzm, p. JO6.
16. Ibidcm, p. 106-108.
17. Ibidcm, p. lO7.
18. Ibidctn, p. 108.
19. Ibidcm, p. 155-156.
20. Ibidcm, p. 157.

I J
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Ce sentiment d'appartenance, de participation à une communauté est un
point particulièrement sensible à cause de l'éclatement des unités de recherche,
de leurs références institutionnelles souvent doubles (par exemple C.N.R.S. et
Université), et bien sûr de la très grande diversité des activités qui y sont
menées. Le C.N.R.S., face à ce problème mène une politique d'explication, de
visilrilisation y compris en direction de ses propres personnels: le Journal d.u
C.IV.R.S., la Lettre des Départements Scicntifiqzes y contri-buent 210 ainsi que
des documents synthétiques que le Service du Personnel établit et qui présen-
tent loensemble des personnels dans leurs grades, fonctions, situations, réparti-
tions géographiques, etc 22.

Le C.N.R.S. tend ici à soinscrire dans ce qui constitue dans nombre d'établis-
sements une culture d'entreprise 23, On peut s'interroger sur les liens entre ce
que Monnier nomme les savoir-faire de l'évaluation et l'éventuel développement
de cette culture d'entreprise; dans quelle mesure et sous quelle forme y parti-
cipe-t-elle, explicitement ou implicitement?

III .-  LA QUESTION DE LA SCIENTIFICITÉ

A côté de l'évaluation de ses propres politiques que nous avons évoquée
dans le point précédent, le C,N.R.S. évalue aussi les travaux de recherches des
unités de recherches et des chercheurs. La problématique récurrente qui
s'impose alors est celle des critères de scientificité.

Enjeu permanent au sein du C.N.R.S., manifesté par exemple i l  y a
quelques années par l'apparition de listes de candidats pour les instances élues,
Iistes concurrentes des listes syndicales et qui s'intitulaient "pour la qualité de
la science"l enjeu qui se relève encore récemment, dans les propos d'un direc-
teur de département quand il s'engage à ouvrir des débats à propos des défini-
tions de la scientificité2a.

Face à cet enjeu qui suscite des débats, mais crée aussi des situations ten-
dues, il peut être intéressant d'observer dans le détail les procédures d'évalua-
tion mises en place, qui doivent jouer le rôle tout à la fois d'élément modérateur
des tensionsret d'examen de la qualité des travaux, sans pour autant produire
une oodoctrine de la scientificité", l'ampleur des débats montrant bien que cette
tâche serait impossible. L'attention me paraît devoir être portée sur 4 points:

2I. Le Journal dn CIVRS est une publication mensuelle destinée aux agents CNRS, de type
journal d'entreprise; la Iættre des départem.ents scicntifiques est une parution tri-annuelle qui
fait état pour chacun des départements de la politique générale et des mani{estations scienti-
fiques organisées par le CNRS.

22. Yoir par exemple, Bilan social, repères et chffies clés, CNRS, f990.
23. Le travail sur le sentiment d'appartenance à une comunauté n'étant qu'un des mul-

tiples aspects de la culture d'entreprise. Voir à ce propos notamment les trâvaux de Renaud
Sainsaulieu.

24. Lettre des Départercnts Scicntifrques, op.cit., p.3.
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7) La composition. des comrnissions qui, par spécialité, sont appelées à juger

tous les ans les travaux des centres de recherche ou des chercheurs. Tous les
quatre ans ces commissions sont renouvelées, la moitié des membres en sont élus
par leur pairs, sur listes, loautre moitié des membres sont nommés après l'élec-
tion. Un des critères déclarés pour procéder à ces nominations est le principe
d'équilibre qui tend à moduler, compenser les effets relevés dans l'élection pour
que les différents champs de recherche ou sous-disciplines soient représentés.
L'équilibre des compétences est alors appelé à jouer un rôle modérateur dans
Ies débats sur la scientificité. ou à définir. au travers d'une diversité, des
constantes de référence qui pourraient servir d'outils d'évaluation.

2) L'attention portée à des critères quùntitaùfs.
Bien que peu usitées, il faut néanmoins citer parmi ces constantes l'utilisation
de critères quantitatifs tels que le nombre de publications d'un chercheur, ou
Ie nombre d'échanges d'un centre avec des centres de pays étrangers, etc. Il
s'agit dans cette perspective d'arriver à la construction de références quanti-
fiables et automatiques qui bien sûr excluent toute appréciation du contenu
pour privilégier la qualité des lieux de publications.

3) La référence ù La. notori.été d,es trauaux.
Il s'agit là d'une attention portée en fait à l'image des recherches renvoyées par
d'autres lieux, c'est-à-dire soit à la "reconnaissance" dans le milieu scientifique,
soit et de plus en plus à la médiatisation, Il s'agit alors davantage de mesurer
l'effet produit pour en faire un critère d'appréciation.

4) L'appel ù des experts extéri.eurs.
Dans un esprit là aussi d'appréciation de l'effet produit, un autre mode éva-
luatif se pratique par le recours à l'avis d'experts extérieurs. Ces experts peu-
vent venir de centres étrangers ou être là à titre de personnalités de renom,
personnalités non contestées, à vocation généraliste, à qui il est demandé, dans
un temps en général extrêmement bref de se faire une "idée évaluative" par une
sorte d'effet instantané.

Le C.N.R.S. multiplie les procédures d'évaluation, hiérarchiques, internes
par les pairs, ou externes à l'aide d'experts ou d'audits. Les problématiques des
évaluations s'avèrent diverses, voire complexes, inséparables des enjeux de la
recherche, qui, dans le contexte des mutations sociales prennent une ampleur
accrue non seulement dans les domaines des technologies, mais aussi dans ceux
de l'analyse des comportements sociaux. Une plus grande transparence de l'ins-
titution à elle-même représente pour le CNRS un vaste projet: elle engagerait
une réflexion sur des chargés d'évaluation (méthodologue, médiateur ou maïeu-
ticien- on I'a vu plus haut-); elle mériterait la plus grande attention dans la
mesure où elle conduirait à envisager les effets des processus d'évaluation.


