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RESUME

Les journées QeR 2012 a Paris ont donné lieu a la
création d'un groupe de travail ayant pour objectif
d'anticiper I'avenir de la "Qualité en Recherche" et de
proposer des nouvelles voies pour I'exprimer et |'éva-
luer.

Pendant 9 mois, |3 volontaires représentant autant
d'unités de recherche couvrant des champs scienti-
fiques tres divers (informatique, sociologie, physique,
ethnologie, biomédical...) ont travaillé a distance via un
outil dédié au travail collaboratif (Collaborate) et un
site extranet créé pour le projet (www.utc.fr/qualite-
recherche).

Plus de 10 séances tres créatives de brainstorming en
9 mois ont permis d'identifier un grand nombre de
propositions pour nuancer et détailler de maniere

mesurable les principaux axes proposés initialement :
efficacité, efficience, qualité percue et performance.

Ces propositions ont été intégrées dans un outil
d'autodiagnostic semi-automatisé et simple d'emploi
(sur Excel®) permettant d'obtenir trés rapidement
une vue synthétique des niveaux de maturité des
Bonne Pratiques et des processus évalués.

Cet outil sera proposé aux unités de recherche pour
en explorer |'usage, en évaluer les apports et propo-
ser des améliorations. Une version finalisée et un
guide d'emploi pourraient alors étre présentés lors
des journées QeR 2014.
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ABSTRACT

BEYOND THE QUALITY FOR RESEARCH : A
NEW MODEL OF PERFORMANCE AND ITS SELF-
ASSESSMENT TOOL)

After the "QeR 2012" meeting in Paris, a new team
project set itself the objectives of thinking about the
future of "the quality in research" and of proposing
new ways to evaluate it.

For 9 months, |13 volunteers from multidisciplinary
scientific fields (informatics, sociology, physics, ar-
chaeology, biomedical engineering.) have worked
together using an online collaborative tool (Black-
board collaborate) and an extranet website

specifically designed for the project
(www.utc.fr/qualite-recherche).

More than 10 very creative brainstormings later, the
team proposes a new model for the evaluation of

performance in research with three key areas : effec-
tivity, efficiency and perceived quality.

The propositions are based on three good practices,
each one of them subdivided into four processes that
include several activities. A self-assessment tool has
been designed (Excel® spreadsheet) which is very
simple to use with an immediate and automatic calcu-
lation of the mean results and the graphical synthesis.

This tool will be freely downloadable in beta version
for one or two years in order to be improved and
modified by the volunteer research teams. After this
approval period, the model and its self-assessment
tool will be validated and presented with its user
guide for the next meeting "QeR 2014",

KEYWORDS

quality, research, performance, self-assessment

I . ENJEUX SUR L’AVENIR DE LA « QUALITE EN
RECHERCHE »

Les démarches qualité en recherche font I'objet d'at-
tentions et de développements explicites depuis 1997
avec les premiers travaux sur les référentiels auto-
nomes [I] ou sous I'égide de I'Association Francaise
de Normalisation AFNOR [2], [3], [4] [5] Des ré-
seaux d'échanges et de stimulation intellectuelle sur
ce secteur particulier de la qualité en recherche et/ou
enseignement supérieur se sont constitués progressi-
vement [6], [7], [8], [9] L'évolution générale
constatée en 2009 grace aux enquétes de Granier et
coll. [10] et de I'association Quares [7] est plutdt une
dynamique vers la conformité a des référentiels quali-
té internationaux comme ['ISO 9001 [I1] ou
I''SO 17025 [12]. Ces référentiels bien connus dans
les secteurs de I'industrie et de l'instrumentation sont
assez rassurants pour les directions ou les donneurs
d'ordre en recherche ainsi que pour les acteurs de
terrain qui les mettent en ceuvre, ce qui est un facteur
de réussite... Les équipes de recherche a finalité appli-
quée sont plus particuliérement concermées par la
notoriété du Label Carnot [13] ou les certifications
ISO 9001 pour la partie en recherche partenariale
sont franchement appelées a se développer. Les
plates-formes instrumentales sont également invitées
a satisfaire au mieux les besoins de leurs clients ou
partenaires en se certifiant selon I''SO 9001, comme
par exemple les infrastructures IBiSA en biologie,
santé et agronomie [14], [I5].

Dans ce contexte, les journées QeR 2012 de Paris
ont vu apparaftre une proposition de réflexion pros-
pective sur 'avenir de la "qualité en recherche" [9].
L'enjeu clairement affirmé est que S| le monde de la
recherche se satisfait des référentiels existants pour
prouver son "excellence" ALORS son avenir sera
tracé par les concepteurs mémes de ces référentiels
au sein des commissions de normalisation. Ceux qui

travaillent dans les commissions de I'AFNOR peuvent
constater que les voix prépondérantes a |'écriture des
référentiels sont souvent celles des "payeurs" (I'AF-
NOR doit équilibrer son budget pour toute rédaction
de documents sous son label). Le "chercheur de base"
quand il existe au sein de ces commissions est donc
souvent peu audible et le référentiel rédigé répond
généralement aux souhaits des principaux bailleurs de
fonds. Les secteurs de recherche non-marchands ou a
finalité non-industrielle ou encore sans capacité visible
d'apports innovants rapidement industrialisables ne
sont pas, a notre connaissance, représentés au sein
des commissions de normalisation.

Avec les dynamiques "qualité" existantes (qui prou-
vent leur utilité) et le contexte de "crise" de
I'innovation dans les échanges mondiaux, il y a un fort
risque que la qualité en recherche soit purement et
simplement assimilée a la mise en ceuvre de quelques
normes ISO, rédigées par des experts internationaux.
Dans ce cas, des pans entiers de la science ne seront
pas compatibles avec ces approches concernant un
monde plutét marchand et il y a un risque de cloi-
sonnement accru entre les secteurs scientifiques :
ceux qui contribuent a l'innovation pourvoyeuse de
richesses économiques rapides et les autres....

Or I'atout essentiel de la démarche scientifique est sa
capacité d'échanger des idées et des concepts pour
fertiliser la connaissance utile a tous. C'est donc cet
"atout scientifique naturel" que le groupe de travail
"Aller au-dela de la Qualité en Recherche" souhaite
mettre en ceuvre pour nuancer les concepts et aider
au développement d'approches qualité en recherche
libres, autonomes et maftrisables par les acteurs de
terrain eux-mémes : exploiter pour nous-mémes la
démarche scientifique basée sur un cycle d'améliora-
tion continue implicite mais bien réel : Réfléchir aux
alternatives, Proposer des actions, Mettre en
ceuvre sur le terrain et Observer les résultats.
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Les journées QeR 2012 s'étaient conclues en mai
avec l'initiative de développer une réflexion sur les
multiples dimensions recouvertes par le concept de
"Performance” qui peut remplacer a terme le mot
"Qualité" dans les mots-clefs utilisés par les managers
internationaux, les directions et les tutelles. En effet
les évolutions de I'SO 9001 sont souvent portées par
SO 9004, elle-méme devenue un document de
référence pour les "performances durables" au sein de
toute organisation [16]. Réfléchir sur la "Perfor-
mance" et ses dimensions cachées, implicites ou
latentes en recherche, revient donc a anticiper éven-
tuellement les propositions normatives qui pourraient
&tre édictées aux niveaux national et international.

Dés lors, le probléme initial principal pourrait provenir
du fait que caractériser la performance d'une organi-
sation serait quelque chose d'aussi abstrait que de
caractériser un point dans I'espace. En absence de
référentiel ces caractérisations sont vides de sens, par
contre avec un référentiel sur 3 axes X, y, z par
exemple, il devient tres facile de donner du sens a la
position d'un point dans I'espace. En raisonnant par
analogie avec X, v, z, il pourrait &tre défini des axes de
référence suffisamment génériques pour caractériser
et donner du sens a une situation "performancielle”
d'une organisation. Les acteurs sociaux publics ayant
déja largement réfléchi a la performance dans I'action
publique en France sont ceux associés a la LOLF (Loi
Organique relative aux Lois de Finance [17]). L'ap-
proche qualité de la LOLF utilise trois dimensions
fondamentales pour caractériser la performance
Efficacité (E,), Efficience (E) et Qualité Percue (Q,)
(figure 1). Comme les coordonnées (X, y, z) caractéri-
sent un point dans l'espace a trois dimensions, le
triplet (E, E, Q,) pourrait de ce fait caractériser,
d'une maniére assez consensuelle ou reconnue par
les tutelles, la performance d'une organisation.

Efficience
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Figure | : Les axes de la "performance" au sens de la LOLF

Les débats menés lors de QeR 2012 ont démontré
I'intérét de cette approche aupreés d'acteurs en re-
cherche représentatifs de domaines scientifiques
différents. En septembre 2012, aprés un appel a can-

didatures, 13 membres du réseau se sont déclarés
volontaires pour constituer un groupe de travail et
contribuer a approfondir la réflexion. Les champs
d'activités scientifiques de ces acteurs couvrent aussi
bien l'instrumentation, la physique nucléaire, I'informa-
tique, la sociologie, I'ethnologie... L'ambition affichée
est de proposer un référentiel simple et opérationnel,
pouvant étre associé a un outil de suivi et de mesure
des progres de la "performance en recherche".

2 . CREATIVITE ET MANAGEMENT DE PROJET
« COLLABORATIF »

Pour pallier I'éloignement géographique des membres
du groupe et satisfaire le besoin de réfléchir ensemble
aux nuances cachées derriere les mots "efficacité",
"efficience”, "qualité percue" et "performance’, il a été
choisi de travailler avec "Blackboard Collaborate" [ 18]
Cet outil accessible depuis le serveur de I'UTC [19]
permet de disposer d'un espace numérique parta-
geable entre une douzaine d'individus connectés, avec
"tableau blanc", son, vidéo, messagerie instantanée,
vote, demande de parole et gestion du groupe par un
modérateur. Le tableau blanc a été mis a profit pour
partager les idées et les propositions (figure 2). . Une
douzaine de rendez-vous ont été planifiés en 9 mois
avec une moyenne de 5 a 6 membres connectés par
séance, dont la durée n'a jamais excédée 2 heures.

Lors des séances de travail collaboratif, des brains-
tormings ont été réalisés sur les dimensions choisies
et associées a la qualité en recherche : efficacité, effi-
cience, qualité percue et performance. L'objectif était
d'identifier un ensemble de faits ou d'actions, si pos-
sible mesurables, qui permettent de caractériser tous
les aspects de la dimension étudiée. Les produits de
ces séances de travail sont de nombreuses idées
d'activités représentatives de I'existence, tangibilité et
mesurabilité de chaque dimension qualité, nommées
"critéres de réalisation”.

D'autres séances ont ensuite été consacrées pour
élaborer des regroupements cohérents par affinités,
nommés "processus” au premier niveau, eux-mémes
regroupés en "bonnes pratiques" sur un second
niveau. Le groupe de travail a choisi de simplifier au
maximum le référentiel en proposant systématique-
ment 4 processus pour chacune des dimensions
associées a la performance en recherche. Ainsi,
chaque processus peut é&tre compris et exploité de
maniere autonome. Pour lever les éventuelles ambi-
guités dans la compréhension des processus, le
groupe de travail a choisi d'associer systématiquement
leurs criteres de réalisation (allant de 2 jusqu'a | I) qui
détaillent plus précisément leurs contenus.
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Autodiagnostic : OK, RAS
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Figure 2 : Interface de I'outil Blackboard Collaborate utilisé par le groupe de travail

Pour tracer et capitaliser I'ensemble des travaux réali-
sés au fur et a mesure des séances de travalil
collaboratif, un site extranet a été ouvert et géré par
I'animateur du projet [20] . Ses contenus sont organi-
sés en 3 phases en s'inspirant des recommandations
de I''SO 21500 sur le management de projet [21]:

Avant-projet :

* Données préalables et objectifs mesurables du
projet

* Condition du travail collaboratif et de réussite du
projet

* Coordonnées et champs scientifiques de tous les
membres du groupe de travalil

Projet :

* Planification du travail sur la période allant de sep-
tembre 2012 a mai 2013 :

¢ Jalon Ol : identifier les nuances asso-
ciées aux termes "Qualité et "Performance”
en recherche. Ce jalon a été couvert aprés
4 séances de travail collaboratif

* Jalon 02 : regrouper les nuances et
nommer les regroupements puis classer les
dimensions de la qualité par mesurabilité
décroissante. Ce jalon a nécessité 6 séances
de travail a distance.

* Jalon 03 : élaborer un outil d'autodia-
gnostic sur la mesure de la Performance
selon les 3 axes Efficacité, Efficience et Qua-
lité Percue et préparer des supports de
communication. Ce jalon représente 2
séances de travail pour obtenir une version

"beta" de I'outil et élaborer les livrables sou-
haités (article, poster, flyer, présentation
orale). Les échanges intra-groupe ont été
plus fréquents sur ce jalon pour atteindre
les 5 a 7 itérations nécessaires a la validation
collective des supports communicants.

Mise en ceuvre du projet :

¢ Les dates des réunions collaboratives ont été
décidées au fil de l'eau aprés des sondages via
Doodle [22]. Ceci permet d'identifier trés sim-
plement des choix prioritaires sur les dates et
horaires proposés.

¢ Les séances de travail se sont succédées assez
rapidement puisqu'une douzaine ont été réalisées
entre septembre 2012 et mars 2013, soit un peu
plus d'une séance par mois.

* Les comptes-rendus ont été mis a disposition sur
I'extranet a l'issue de chaque séance. La mise en
forme et la mise a disposition ont demandé entre
30 mn et | heure pour I'animateur du projet pour
chaque séance de travail.

Maitrise du projet :

* Les améliorations pour une meilleure exploitation
de l'outil Blackboard Collaborate et de I'extranet
ont été discutées lors des séances et mises en
ceuvre rapidement.

* Les modifications dans la planification prévision-
nelle ont été portées au fur et a mesure des
besoins, dans une dynamique d'adaptation conti-
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nue de la réalité des faits aux estimations faites en
avant-projet.

* Les objectifs (ambitieux) sur les livrables concrets
ont toujours été maintenus et atteints, a savoir :
une proposition de référentiel sur la "perfor-
mance" en recherche, un outil d'autodiagnostic et
un ensemble de communication associant une
présentation pour QeR 2013, un poster et un ar-
ticle.

Cléture du projet :

* La cléture du projet sera faite quand le référentiel
"performance en recherche" et son outil d'auto-
diagnostic seront validés et exploités par les unités
de recherche. Il est possible d'estimer le temps

nécessaire a cette maturation a environ 2 ans
apres la mise a disposition.

* Des bilans peuvent étre tirés sur les activités du
projet menées entre 2012 et 2013 :

* || est possible de travailler "collaborative-
ment" et a distance entre acteurs en

recherche motivés quel que soit leur do-
maine scientifiques,

Zn

* La créativité "collaborative" semble étre aus-
si, voire plus importante et efficace que

lors de séances classiques en présentiel,

* Les facteurs critiques pour le succés du pro-
jet sont I'adhésion du groupe a la modalité
d'animation, I'aptitude a prendre des initia-
tives et a les faire partager, la capacité de
tracer et de capitaliser les actions réalisées
et le suivi des résultats attendus.

3 . NOUVEAU MODELE "PERFORMANCE EN
RECHERCHE"

Les résultats issus des différentes séances ont permis
d'identifier douze processus répartis selon les 3 axes
de la performance "Efficacité, "Efficience" et "Qualité
Percue" (figure 3). Quatre autres processus sont
proposés pour caractériser le concept plus global de
"Performance” en recherche.

Efficience

E, Performance

4 Processus majeurs : 5,6, 7, 8

20 criteres de réalisation

clef de crédibilite
4 Processq_s"’h\aj%:urs 113,14, 15, 16
12 critérgs de réalisation

R
o_ (‘5 4 Processus majeurs : 9, 10, 11, 12
N

Q?/ 14 criteres de réalisation

Efficacité

4 Processus majeurs : 1,2, 3, 4

29 critéres de réalisation

Figure 3 : Processus et critéres de réalisation identifiés par le groupe de travail pour chaque dimension de la qualité en recherche

Les résultats sont les suivants sur les 3 axes de la
Performance :

Bonnes Pratiques d'Efficacité :

* Processus n° | : "Respecter les engagements de
recherche" (I | criteres de réalisation)

* Processus n°® 2 : "Améliorer la productivité de la
recherche" (6 critéres de réalisation)

* Processus n° 3 : "Communiquer sur les interpréta-
tions possibles de la recherche" (6 criteres de
réalisation)

* Processus n° 4 : "Favoriser un environnement
apprenant a partir de ses activités et de ses résul-
tats" (6 critéres de réalisation)

Bonnes Pratiques d'Efficience :

* Processus n° 5 : "Faire connaitre et faire partager
les atouts de la recherche" (5 critéres de réalisa-
tion)

* Processus n° 6 : "Mettre en ceuvre une recherche
adaptative ("souple”, "flexible" et "agile")" (4 cri-
téres de réalisation)
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* Processus n® 7 : "Allouer les ressources de ma-
niere optimale" (6 critéres de réalisation)

* Processus n° 8 : "Tracer, planifier simplifier et
optimiser la réalisation de la recherche" (5 criteres
de réalisation)

Bonnes Pratiques de Qualité Pergue :

* Processus n® 9 : "Garantir, tracer et prouver la
tenue de ses engagements recherche par des do-
cuments tangibles" (7 critéres de réalisation)

* Processus n° 10 : "Développer une démarche
qualité efficiente et reconnue" (4 critéres de réali-
sation)

* Processus n° Il : "Diffuser ses résultats de re-
cherche aupres de larges publics pour attirer de
nouvelles collaborations et vocations" (4 criteres
de réalisation)

* Processus n° |2 : "Etre promoteur d'innovations et
créateur d'avenirs pour la Société" (3 critéres de
réalisation)

Le groupe de travail a considéré utile d'exploiter la

méme approche directement sur le concept plus

global de "Performance en recherche" afin de contré-
ler la cohérence et la pertinence des idées et
processus identifiés pour chacun de ses axes de ca-
ractérisation. En quelque sorte, les processus et
criteres de réalisation identifiés (et évalués) pour la

"performance" devraient logiquement confirmer ceux

des axes et servir de "clef de crédibilité" du référentiel

(ainsi que de son évaluation).

Bonne Pratique de Performance :

* Processus n° |3 : "Evaluer et faire reconnaitre sa
performance en recherche" (2 critéres de réalisa-
tion)

* Processus n° 14 : "Oser fertiliser sa créativité et
l'inattendu dans un contexte complexe, changeant
et multidisciplinaire” (4 critéres de réalisation)

* Processus n° |5 : "Cultiver un état d'esprit intuitif
pour imaginer et créer les mondes de demain" (4
critéres de réalisation)

* Processus n° 16 : "Transmettre la passion scienti-
fique et éveiller les vocations par I'exemplarité ou
le rayonnement de sa recherche" (2 criteres de ré-
alisation)

4 . OUTIL D’AUTODIAGNOSTIC

Le modele de référentiel proposé suite a ces pre-
mieres réflexions n'a d'utilité que s'il peut é&tre
exploité facilement par les acteurs de terrain au sein
des unités de recherche. C'est pourquoi, il a été envi-
sagé dés l'avant-projet d'élaborer un  outil

d'autodiagnostic simple et rapide d'emploi. L'outil
d'autodiagnostic proposé est basé sur un tableur
Excel® semi-automatisé comportant 10 onglets, tous
pré-formatés afin d'en faciliter I'exploitation indivi-
duelle et collective.

L'Université de Technologie de Compieégne ayant
déja une longue expérience dans |'élaboration et les
cycles de vie de tels outils, il a été décidé par I'anima-
teur du projet d'exploiter un outil pré-existant et de
I'adapter au nouveau référentiel congu pour la per-
formance en recherche [23], [24], [25], [26]. L'outil
d'autodiagnostic sur la "Performance en Recherche"
est téléchargeable librement sur internet [27].

Les processus ou critéres de réalisation peuvent étre
évalués en utilisant différentes échelles, soit en véra-
cité (nuances entre vrai et faux sur la réalisation
d'une activité), soit en maturité (nuances dans la
maftrise d'un processus, ou ensemble d'activités en
interaction, entre insuffisant et performant)

Les niveaux interes échelles utilisées présentent des
avantages et inconvénients a analyser et comparer
préalablement :

¢ Binaire en Véracité (vrai/faux) : avantage de la
simplicité avec l'inconvénient majeur de rester sur
un plan trop grossier dans I'évaluation

* Multi-niveaux en Véracité : avantage de la
nuance apportée par 4 ou 6 niveaux de véracité
avec une compréhension directe par |'utilisateur.
L'inconvénient est de ne pas &tre facilement adap-
table pour évaluer si un processus réalisé est
vraiment efficient et performant.

¢ Multi-niveaux en Maturité : plusieurs avan-
tages avec les nuances apportées par les niveaux
de maturité définis dans la norme ISO 9004 [16],
rendant ainsi I'évaluation de la performance des
processus compatible avec les meilleurs référen-
tiels qualité internationaux. L'inconvénient est le
c6té "abscons" des niveaux de maturité définis qui,
en absence d'une culture qualité bien développée,
peut laisser ['évaluateur dans |'expectative et
I'inhibition pour faire ses choix.

Pour faciliter I'emploi de I'autodiagnostic autant par
des néophytes que par des experts ou référents
qualité, la décision a été prise que les criteres de
réalisation soient évalués selon une échelle de véraci-
té et les processus selon une échelle de maturité.
Pour chacune des échelles, six niveaux ont été choisis
pour éviter que I'évaluateur ne se réfugie sur le point
médian. Ce nombre permet aussi d'avoir assez de
nuances pour bien décrire une situation et identifier
plus facilement de multiples pistes de progres. Les
intitulés choisis sont modifiables via I'onglet {Mode
d'Emploi} de l'outil d'autodiagnostic. Ceux proposés
ont déja été exploités dans d'autres secteurs profes-
sionnels que la recherche et ont donné entiere
satisfaction [28].
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Niveaux de Véracité : réservés aux critéres de
réalisation

* Faux Unanime : A l'unanimité, 'action est déclarée
non réalisée.

* Faux : L'action n'est pas réalisée ou alors de ma-
niere trés aléatoire.

* Plutdt Faux : L'action est réalisée quelques fois de
maniére informelle.

*  Plutét Vrai : L'action est formalisée et réalisée de
maniére assez convaincante.

* Vrai: L'action formalisée est réalisée et suivie dans
sa mise en ceuvre.

* Vrai Prouvé : L'action est toujours réalisée et
tracée avec des résultats prouvés.

Niveaux de Maturité : réservés aux processus

* Insuffisant : Le processus n'est pas réalisé ou alors
de maniere trés insuffisante.

* Informel : Le processus est réalisé implicitement,
sans étre toujours mis en ceuvre complétement et
dans les délais.

* Maltrisé : Le processus est explicité, compris et
mis en ceuvre dans les délais, sans étre toujours
tracé.

* Efficace : Le processus est efficace, systématique-
ment tracé dans son cheminement et évalué dans
ses résultats.

* Efficient : Le processus est efficient et induit des
améliorations qui sont effectivement mises en
ceuvre.

* Performant : Le processus a une excellente qualité
percue, il anticipe les attentes et innove dans les
services rendus.

Il existe une correspondance entre les échelles de
véracité et de maturité (figure 4). Utiliser I'une ou
l'autre devrait permettre d'obtenir le méme résultat,
aux limites pres de ['échelle de véracité. Celle-ci
sarréte a la modalité « Vraie prouvée » qui corres-
pond a la définition : « L'action est toujours réalisée
et tracée avec des résultats prouvés». Une action
toujours réalisée, prouvée et tracée est jugée comme
une action efficace. En revanche, les notions
d'efficience (I'efficacité est atteinte en consommant le
minimum de ressources) et de performance (efficaci-
té et efficience sont atteintes avec une bonne qualité
percue) ne peuvent pas étre prises en compte dans
cette définition. L'échelle de véracité ne peut donc
pas rendre compte de ces deux demiéres dimensions.

Veracité FauxUnanime | Faux | PlutstFaux | PlutotVrai Vrai Vrai Prouvé
(des réalisations)

Maturite Insuffisant Informel Maitrisé Efficace Efficient Performant
(des processus)

Figure 4 : Correspondances entre les échelles d'évaluation en Véracité et Maturité

Le fait d'utiliser deux échelles d'évaluation de maniere
conjointe sur des niveaux d'abstraction différents
(processus et critéres) est un pari sur l'avenir :

e L'échelle en véracité s'applique aux 75
critéres de réalisation. Elle est simple a com-
prendre et rapide a exploiter, ce qui permet aux
acteurs de terrain les moins aguerris en qualité de
I'utiliser sans trop de difficulté. Elle demande un
peu plus d'une heure en considérant environ
I 'mn d'analyse et de réflexion par critere.

e L'échelle en maturité s'applique aux 16
processus, ce qui représente un allegement et
un gain de temps tres appréciables si son usage
est systématique. En comptant environ | a 2 mn
par processus, elle permet d'escompter réaliser un
autodiagnostic en moins de 30 mn. Elle est com-
patible avec les recommandations sur le
management des processus des meilleurs référen-
tiels qualité internationaux.

* L'imbrication des échelles de véracité et
de maturité permet d'espérer associer les
avantages des deux, en annulant mutuel-
lement leurs inconvénients. Comme il est

toujours possible que I'estimation d'un niveau de
maturité pour un processus particulier soit un peu
trop absconse, I'outil prévoit un calcul automa-
tique avec les évaluations faites sur les criteres de
réalisation.

¢ Assistance automatique pour la maturité
d'un processus : Des lors que tous les critéres
de réalisation d'un processus sont évalués, une
proposition de niveau de maturité est automati-
quement faite. Pour cela, il suffit de ne faire aucun
choix manuel pour la maturité du processus.
Toute proposition automatique de la maturité
peut étre modifiée par [I'utilisateur, quels que
soient les choix déja faits en véracité sur les cri-
teres. Le principe appliqué est "la priorité aux
processus” : c'est a dire que tout choix manuel de
maturité réalisé sur un processus inhibe automati-
quement les choix en véracité. Il est donc possible
pour un néophyte qui bute sur I'évaluation en ma-
turité d'un processus d'évaluer via ses critéres de
réalisation, d'obtenir automatiquement une pro-
position en niveau de maturité pour le processus
et deés lors, soit de l'approuver en ne modifiant
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rien, soit de l'invalider en choisissant un niveau de
maturité plus en accord avec ses perceptions.

Chaque niveau d'évaluation est lié a une échelle
quantitative [0%, 100%] pour pouvoir ensuite
tracer des graphes de synthése sur les résultats de
l'autodiagnostic. Les valeurs des taux pour chaque
niveau sont modifiables mais il est conseillé a |'utilisa-
teur de prendre les précautions nécessaires pour
conserver la cohérence inter-échelles.

Les taux de véracité expriment des niveaux fixes
selon chaque état évalué (ex : "Plutot Vrai" = 60% de
véracité), tandis que les taux de maturité représentent
des niveaux maximaux pouvant étre considérés
pour un état évalué (ex : "Efficace" = 70% exprime
des valeurs de maturité pouvant aller de 50% (limite
inférieure du niveau) a 70%).

Ces nuances sont importantes et ne sont pas toujours
faciles a comprendre par les néophytes en évaluation,

méme s'ils ont déja de bonnes bases en qualité. La
maturité des processus fait rentrer I'évaluation dans
un monde plus nuancé que les extensions, méme en
6 niveaux, du monde binaire de la véracité (vrai/faux).
En cela, elle contribue a modifier peu a peu les habi-
tudes d'évaluation et donc les perceptions sur les
constats réalisés et les actions de progrés qui peuvent
en découler.

Le pari sur l'avenir est de considérer que le monde
de la recherche sera apte a s'approprier I'évaluation
en maturité des processus, pour peu qu'il soit aidé
dans sa transition conceptuelle. C'est exactement ce
que vise |'outil d'autodiagnostic mis a sa disposition.

L'outil d'autodiagnostic est tres simple d'emploi pour
s'adapter a tout acteur en recherche, mais permet
aussi a des experts ou référents qualité de disposer
de fonctions plus approfondies (figure 5) :

Outil d'autodiagnostic sur le modéle "Performance en Recherche"

Modalités d'exploitation par TOUT ACTEUR

Modalités d'exploitation par EXPERT ou REFERENT QUALITE

1 2

- Exploiter collectivement
Evaluer périodiquement :

* les PROCESSUS selon une
échelle de Maturité

_ou pour comprendre, décider et
* les CRITERES selon une

la synthése calculée
des évaluations (jusqu'a 5)

3 4

Se positionner par rapport
aux autres (Benchmark) Autodéclarer

selon la norme 1SO 17050

Contribuer aux améliorations les niveaux de performance

de l'outil et de I'autodiagnostic

échelle de Véracité [regiEEss (REX) il
i | | |
" o . 7
TABLEAU DE BORD Onglet Benchmark & REX
16 PROCESSUS vs Maturité : — -
* Insuffisant _ = A Autodéclarer ses Performances
* Informel YU
. Maitrisé </ ¢ selon la norme ISO 17050
* Efficace = : si les niveaux de maturité
- Efficient S S o
« Performant permettant d'identifier permettant de récupérer les sont tous > 50%
les actions prioritaires données comparatives
i | | |
S \} N ~
R _ CARTOGRAPHIE Onglet Benchmark & REX Onglet ISO 17050
ou 75 CRITERES vs Véracité : s 1
» Faux unanime E
» Faux &
*  Plutdt faux N/
*  Plut6t Vrai
+ Vrai =
« Vrai prouvé permettant permettant de récupérer les permettant de communiquer

I'analyse détaillée des processus

données d'amélioration

l'autodéclaration 1ISO 17050

Figure 5 : Exploitation, fonctions et résultats de l'outil d'autodiagnostic

* les évaluateurs (de | a 5) indiquent les niveaux
de véracité pour les critéres de réalisation ou plus
directement les niveaux de maturité sur les pro-
cessus,

* Une synthese présente en temps réel deux types
de résultats :

* un tableau de bord synthétique des
moyennes et étendues sur quatre les
bonnes pratiques, ainsi que la distribution

des processus selon leurs niveaux de ma-
turité,

* une cartographie détaillée des
moyennes et étendues obtenues sur les 16
processus. L'étendue est ['écart maximal
entre les évaluations. Elle est représentée
par une zone colorée autour de la
moyenne afin d'identifier visuellement et
rapidement s'il y a accord (étendue petite)
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ou désaccord (étendue grande) entre les
évaluateurs.

* Pour les experts, 'outil permet de plus :

e d'adresser les données nécessaires pour
établir des moyennes entre autodiagnostics
réalisés par d'autres entités de recherche
(Benchmarks),

* de recuelllir les retours d’expérience
afin d'améliorer l'outil et le processus
d'autodiagnostic (REX),

* d'établir un bilan directement préformaté
pour une autodéclaration de con-
formité selon la norme ISO 17050 [29],
[30].

L'exploitation de I'outil d'autodiagnostic se fait a partir
de ses onglets. Il suffit de passer d'un onglet a l'autre
et de remplir ou cliquer sur les cellules qui réclament
une information venant de I'utilisateur.

* Onglet {Mode d'Emploi} : il explique de ma-
niere détaillée le "pourquoi” et le "comment" de
l'outil. || présente également les correspondances
entre les échelles d'évaluation en Véracité (des
critéres de réalisation) et en Maturité (des proces-
sus) avec leurs taux respectifs.

* Onglets {Evaluateur 1.. a ...5} : ces onglets

sont tous identiques et permettent d'associer jus-
qu'a 5 évaluateurs différents. Le principe
d'associer plusieurs évaluateurs a une méme éva-
luation vise a minimiser la subjectivité humaine
naturelle. Des travaux a ce sujet ont démontré
I'efficacité de deux approches pour pallier cette
"évaluateur-dépendance” [31] : soit réaliser |'éva-
luation en groupe en méme temps dans le méme
lieu et saisir les choix consensuels du groupe, soit
faire plusieurs évaluations indépendantes, analy-
sées ensuite collectivement via les moyennes et
étendues. L'avantage de ce dernier mode "asyn-
chrone" est de permettre une évaluation libérée
des influences réciproques et de faire éventuelle-
ment apparaitre des étendues importantes,
obligeant ainsi a s'interroger sur leurs origines et
pouvant, dés lors, &tre sources d'amélioration du
fonctionnement interne de I'équipe. L'évaluateur
saisit les métadonnées le concernant, puis clique
ensuite sur les cellules de saisie (blanches écrites
en rouge) correspondant aux choix qu'il souhaite
faire. Au fur et a mesure de l'avancement, les cal-
culs automatiques mettent a jour en temps réel
les niveaux et les taux de maturité (figure 6).

Diagnostic Entité de Recherche : Indiquez le nom de I'Entité de Recherche concernée par I'a
o
n°1 Date de l'autodiagnostic (jymm/aaaa) : o Z 7
1) Saisir méta-données
NOM et fonction de I'évaluateur :
Items des Bonnes Pratiques Ev Evaluations résultantes Taux de Maturité Items concemés
Niveau global pour toutes les Bonnes Pratiques Maitrisé 45% Global
3
Bonnes Pratiques d'Efficacité Informel )
Calcul
PRn*1 P a les de " Informel

Figure 6 : Les saisies dans ['onglet {Evaluateur} de I'outil d'autodiagnostic

* Onglet {Résultats} : Cet onglet contient un
mini tableau de bord indiquant les moyennes et
étendues sur les axes de la performance, ainsi que
la distribution des processus de chaque bonne
pratique (code couleur différent) sur I'échelle de
maturité (figure 7). Les processus concernant
I'évaluation directe de la performance servent de
clef de crédibilité et sont intégrés au tableau de

bord afin de constater les écarts éventuels avec
les 3 autres axes et en tirer les enseignements
utiles. Un indice de cohérence est proposé et
consiste a afficher le complément a | de I'écart
entre le taux de I'axe Performance et la moyenne
des trois autres (Efficacité, Efficience et Qualité
Percue). Plus cet indice est proche de 100%, plus

la cohérence de I'évaluation est grande.
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Tableau de bord
BONNES PRATIQUES Efficacité PROCESSUS
Indice cohérence TOTAL et distribution avec codes couleur des bonnes pratiques|
91% 49%
16
e 12 9
Performance o Efficience
8 5
4 E
Moyenne : trait gras rouge 64% 0 0 1 — ;:‘ 1 0
Etendue : zone jaune Qualité ) L . .
Pergue Insuffisant  Informel ~ Maitrisé  Efficace  Efficient Performant

o

or

Niveaux de Maturité

sur les 4 axes de la Performance

Diagramme de distribution
de la Maturité des 16 Processus

Figure 7 : Tableau de bord dans I'onglet {Résultats} de I'outil d'autodiagnostic

* Onglet {Cartographie} : Cet onglet présente

un diagramme radar sur les |6 processus du réfé-
et
consécutives aux évaluations réalisées (figure 8).

rentiel avec leurs moyennes étendues

Une zone "plans d'action a réaliser” est prévue afin
de spécifier les décisions prises suite a I'analyse de
I'autodiagnostic.

Moyenne "Performance” Indice cohérence Moyenne "Efficacité"
43% 91% 49%
Maitrisé PR n° 1 Processus "Respecter les Maitrisé
PR n° 16 Processus "Tl la de g
passion scientifique et éveiller les vocations 100% PR n° 2 Processus "Améliorer la
par 'exemplarité ou le rayonnement de sa productivité de la recherche”
recherche"
PR n® 15 Processus "Cultiver un état 80% -y, o " .
d'esprit intuitif pour imaginer et créer les 57% PR n 3 Processus _C‘ommurlqueLsurh\ens
des de demain® 53% interprétations possibles de la recherche
mont 50%
60%
PR n° 14 Processus "Oser fertiliser sa PR n° 4 Processus "Favoriser un
créativité et linattendu dans un contexte environnement apprenant a partir de ses
complexe, changeant et multidisciplinaire” activités et de ses résultats”
| 50%
Moyenne |
PR n° 13 Processus "Evaluer et faire 43% PR n° 5 Processus "Faire connaitre et faire
reconnaitre sa performance en recherche” o partager les atouts de la recherche"
Etendue
PR n° 12 Processus "Etre promoteur 73% PR n° 6 Processus "Mettre en ceuvre une
d'innovations et créateur d'avenirs pour la recherche adaptative ("souple”, "flexible" et
Société" "agile")"
51%
PR n° 11 Processus "Diffuser ses résultats 50%
de recherche auprés de larges publics pour 50% PR n° 7 Processus "Allouer les ressources
attirer de nouvelles collaborations et de maniére optimale”
vocations" 70%
o . PR n° 8 Processus "Tracer, planifier
dzriar:'cseo T:I%:S:;iiigzﬂfggnmee" simplifier et optimiser la réalisation de la
a PRI 9P Garant. & ; recherche”
n° 9 Processus "Garantir, tracer ef A
gﬂ/cace prouver la tenue de ses engagements Mal};gsn/e
o N o
L . recherche par des documents tangibles” [ "
Moyenne "Qualité Percue 4 9 Moyenne "Efficience’

Figure 8 : Maturité des processus de ['onglet {Cartographie} de I'outil d'autodiagnostic

Les onglets suivants sont réservés aux référents quali-
té des unités de recherche, formés aux évaluations
internes et pouvant contribuer a ['élaboration de
moyennes nationales (benchmarking), aux améliora-
tions de I'outil (Retours d'Expérience) et aux auto-

déclarations de conformité de service selon
I''SO 17050.

* Onglet {Niveau Expert Benchmark et
REX} : Cet onglet vise a répondre a un besoin
encore non-exprimé par les acteurs de la re-
cherche, mais certainement latent car il a déja été
constaté dans d'autres secteurs professionnels

ayant exploité les outils d'autodiagnostic. Si les
évaluateurs sont dans un premier temps satisfaits
de connaltre leur propre situation et leurs taux
global de maturité, ils réclament trés rapidement
un benchmark afin de pouvoir se comparer aux
moyennes des autres l.. Pour atteindre cet objec-
tif, il suffit de centraliser les autodiagnostics (en
garantissant le maintien de la confidentialité et de
I'anonymat), d'en faire les moyennes et de mettre
a disposition les résultats. Pour minimiser le travail
de compilation, cet onglet regroupe toutes les in-
formations utiles a I'établissement des moyennes
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comparatives ou benchmarks. Comme ces infor-
mations sont peu nombreuses, il a été possible d'y
rajouter les retours d'expérience (REX) que I'utili-
sateur souhaiterait exprimer pour contribuer a
I'amélioration de I'outil ou de son processus
d'emploi.

* Onglet {Niveau Expert 1SO 17050} : cet
onglet propose une alterative crédible a
SO 9001 et peu onéreuse pour les entités de
recherche qui auraient des maturités de leurs pro-
cessus toutes supérieures a 50%. L'auto-
déclaration de conformité du fournisseur est déja
largement utilisée au niveau international par les
entreprises présentes sur le marché européen
pour obtenir le Marquage CE. Cette déclaration
de conformité premiére partie (par le déclarant
lui-méme) est basée sur la "confiance a prion" et
réclame seulement un mode de preuve garanti
par une personne n'ayant pas de conflit d'intérét
avec l'entité de recherche [29], [30]. Les onglets
{Résultats} et {Cartographie} peuvent é&tre utilisés
comme "enregistrements qualité" et modes de
preuves a l'auto-déclaration. La personne indé-
pendante et sans conflit d'intérét pourrait étre un
pair compétent en qualité ou habilité par le réseau
QeR du CNRS. L'avenir reste a construire sur cet
aspect : la valeur donnée a I'auto-déclaration ISO

| 7050 étant celle que I'on voudra bien lui accor-
der, il ne tient qu'aux pairs et acteurs qualité en
recherche d'en faire un atout.

Conclusion et perspectives

Les objectifs 2012 du groupe de travail "Aller au-dela
de la Qualité en Recherche" du réseau QeR du
CNRS sont d'ores et déja atteints des 2013 avec la
proposition d'un nouveau référentiel "Performance en
Recherche" et une maquette d'outil d'autodiagnostic
préte a I'emploi.

Cette réflexion vise a faire émerger des alternatives
aux dynamiques qualité actuelles généralement basées
sur la conformité aux référentiels internationaux de
type I1SO 9001 ou ISO 17025. Si ces référentiels 1SO
ont leur utilité et Iégitimité en recherche, ils ne peu-
vent étre exclusifs pour toutes les activités et champs
scientifiques. Le premier guide expérimental pour la
qualité en recherche de 1997 précisait déja que per-
sonne ne peut indiquer a la place du chercheur les
critéres de qualité pour sa propre recherche.

En 2013, il s'agit donc d'anticiper et de proposer une
vision plus nuancée que la simple conformité a une
modalité ISO du management qualité. Un groupe
pluridisciplinaire (sciences physique, technologiques,
sociales..) s'est constitué et a travaillé pendant 9 mois
sur les idées et concepts cachés, implicites ou latents
derriere les mots performance, efficacité, efficience et
qualité percue. Le travail s'est réalisé a distance en
mode "collaboratif" en exploitant I'outil "Blackboard
Collaborate". Plus d'une douzaine de séances de
travail collaboratif ont permis de réaliser des brains-
tormings et des diagrammes d'affinités. Un extranet

dédié a été ouvert pour le projet et a permis de
tracer et de capitaliser toutes les étapes et les pro-
duits des séances.

De ce travail résulte, également, une méthode de
travail collaborative entre des personnes situées dans
différents lieux. Cette méthode a permis de fournir
des résultats opérationnels rapidement. Au niveau
financier, aucun déplacement n'a été engagé et les
participants n'ont pas perdu de temps dans les trajets.
Cette méthode a permis de travailler avec des
groupes de tailles variables, tous les participants
n'étaient pas présents a chaque séance. En revanche,
pour que cette méthode fonctionne de maniere
efficace, le réle de l'animateur est essentiel a plusieurs
titres. Au début du projet, les étapes doivent étres
décrites. A chaque séance, I'animateur doit étre pré-
sent, il garantit la cohérence du travail du groupe et la
progression du travail. Il a aussi en charge la planifica-
tion des séances et la capitalisation des documents.
L'amélioration de la méthode pourrait porter sur la
délégation des taches d'organisation et de capitalisa-
tion a un ou deux participants pour alléger le travail
de l'animateur.

En bilan, il est proposé un modéle d'analyse de la
"Performance en Recherche" explicité par quatre
types de bonnes pratiques associées a seize proces-
sus, eux-mémes déclinés en soixante-quinze critéres
de réalisation. Un outil d'autodiagnostic est mis a
disposition en méme temps que le modéle de réfé-
rentiel afin d'en accélérer la mise en ceuvre et la
finalisation. C'est un fichier Excel® semi-automatisé et
paramétrable, permettant jusqu'a cing évaluations
simultanées, et présentant les résultats en un coup
d'ceil, autant sous la forme d'un tableau de bord que
sous celle d'une cartographie détaillée sur la maturité
des processus.

Le projet se prolongera certainement sur les deux
prochaines années, la premiere étant plutot consacrée
a la validation et diffusion du référentiel et de son
outil d'autodiagnostic, la seconde a I'élaboration de
benchmarks et aux prémices des auto-déclarations
ISO 17050.

Avec les résultats déja obtenus par ce groupe de
travail, la communauté de la recherche démontre son
aptitude a penser autrement, a dépasser les frontiéres
des disciplines scientifiques et a proposer du concret.
Ceci est de bonne augure : quand I'avenir réclamera a
la Recherche plus de "performance" au profit des
citoyens, il est possible que certaines unités, équipes
ou entités soient déja "naturellement" en mesure d'y
répondre...

Avertissement

Cette initiative des membres du réseau QeR n'est pas
officiellement mandatée par linstitution CNRS au
travers de ses processus de décision et de validation.
Les conclusions et produits du groupe de travail n'en-
gagent donc aucunement le CNRS et leur vocation
principale est d'étre applicables et profitables pour
toute entité de recherche.
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