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sont évalués :

L’évaluation est aujourd’hui de-
venue incontournable dans le 
monde de la recherche. Cher-

cheurs, services, directions, unités, 
établissements, écoles doctorales, 
tous sont soumis à un contrôle, que 
ce soit dans le cadre de la loi de fi-
nances (Lolf)1 ou encore par l’Agence 
d’évaluation de la recherche et de l’en-
seignement supérieur (AERES)2. Les 
structures de l’information scientifi-
que et technique (IST) participent par 
leur travail quotidien (études bibliomé-
triques, valorisation de la production 
scientifique, etc.) à cette évaluation. 
Mais qu’en est-il de l’évaluation de ces 
structures elles-mêmes ? Comment les 
professionnels de l’IST peuvent-ils éva-
luer leurs tâches et en rendre compte ? 
Comment est-il possible de mesurer 
la pertinence, la validité de ce qui est 
fait ? Il est d’autant plus important de 
se poser ces questions maintenant que 
les réformes ministérielles engagées 
dans la recherche et l’enseignement 
supérieur vont modifier le paysage de 
l’IST, avec notamment la création de la 
Mission de l’information scientifique 
et technique et du réseau documen-
taire (MISTRD)3.

Depuis plusieurs années déjà, des 
organismes internationaux de norma-
lisation se sont penchés sur la ques-

1.  Loi organique no 2001-692 du 1er août 
2001 relative aux lois de finances. Version 
consolidée au 17 avril 2009. www.legifrance.
gouv.fr/affichTexte.do?cidTexte=LEGITEX000005
631294&dateTexte=vig
2.  Carnet de visite des unités de recherche, 
AERES, 2008, 6 pages. En ligne : www.aeres-
evaluation.fr/IMG/pdf/Carnet_de_Visite-S2.pdf
3.  www.sup.adc.education.fr/bib/org.htm

tion des indicateurs. Ceci a donné 
lieu à la rédaction d’un outil, la norme 
internationale ISO 11620, qui traite 
des indicateurs de performance des 
bibliothèques 4. Cette norme est « des-
tinée à caractériser la qualité et l’efficacité 
des services fournis par les bibliothèques 
dans l’objectif d’évaluer l’efficience des 
ressources associées ». Dans son intro-
duction, on peut lire qu’« il est conseillé 
d’interpréter les résultats de l’utilisation 
des indicateurs de performance décrits 
dans la présente norme internationale en 
fonction de facteurs locaux » tels que la 
communauté desservie, l’infrastruc-
ture technologique et sa configuration, 
etc. Sa dernière mise à jour date d’oc-
tobre 2008 et fait état d’une quaran-
taine d’indicateurs 5.

Des normes mal 
adaptées au monde 
de la recherche

Les professionnels de l’IST au 
sein du Centre national de recherche 
scientifique (CNRS) ne se retrouvent 
cependant pas complètement dans 
cette norme qui doit être adaptée à la 
structure dans laquelle ils exercent et 
à ses spécificités. Leurs activités ne se 

4.  Voir l’article de Pierre-Yves Renard, 
« La normalisation des statistiques et des 
indicateurs : de l’inventaire à l’évaluation », 
BBF, 2008, no 3, p. 29-34.
5.  Norme internationale ISO 11620 : 2008. 
Information et documentation. Indicateurs de 
performance des bibliothèques, Paris, Afnor, 
2008, 91 p.
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ces mêmes indicateurs peuvent éva-
luer l’évolution de ce service. La 
norme ISO 11620 définit un indicateur 
comme étant une « expression servant à 
caractériser des activités en termes quan-
titatifs et qualitatifs afin d’en déterminer 
la valeur, accompagnée de la méthode de 
calcul associée 10 ». Un indicateur est un 
outil d’aide à la décision pour l’admi-
nistration ou les tutelles. Il va permet-
tre, par exemple, d’aider à la décision 
d’embaucher ou pas, ou encore d’at-
tribuer des fonds à une action spécifi-
que. Il permet de rendre compte d’une 
activité, de l’utilité de cette activité, de 
la nécessité de la conserver, c’est donc 
un outil de pilotage non négligeable.

C’est également un outil interne 
qui permet de vérifier que l’on a at-
teint ses objectifs, de détecter ses 
points faibles afin de les améliorer, ses 
points forts afin de les conserver. C’est 
encore un outil de valorisation de son 
travail et donc de reconnaissance. Il 
est donc très important que les indica-
teurs choisis soient tous compréhensi-
bles par tout un chacun, directement 
liés aux objectifs fixés, quantifiables, 
atteignables et pertinents.

Par ailleurs, un indicateur seul 
ne vaut rien car il faut expliciter le 
contexte dans lequel il intervient. Il 
doit être associé à d’autres indica-
teurs pour permettre une vision glo-
bale d’un service ou d’une activité. De 
plus, il convient de garder en mémoire 
qu’un indicateur évolue dans le temps. 
Certains peuvent se révéler à l’usage 
moins pertinents, car le contexte 
change, ou encore difficiles à relever, 
et nécessiteront d’être remplacés. Ils 
devront donc être suivis dans le temps 
et donner lieu à des tableaux de bord.

Un indicateur pour un objectif

Un indicateur est lié à un objectif 
fixé. Cet objectif doit faire l’objet d’une 
description sous forme de processus. 
Un processus décrit l’enchaînement 
complet et logique d’une activité. Les 
procédures, elles, décrivent toutes les 
actions qui concernent un processus 
donné. Chaque procédure comporte 
un objet, le domaine d’application 

10.  Norme ISO 11620, p. 4, § 2.23.

Comment fixer  
un bon indicateur ?

Il semble nécessaire pour bien 
comprendre la méthodologie suivie 
par le groupe de travail de rappeler 
quelques définitions. Qu’est-ce qu’un 
indicateur, pourquoi en avons-nous 
besoin, à qui va-t-il servir, comment 
le construire, quelle sera son utilisa-
tion ? Pouvoir répondre à toutes ces 
questions est indispensable pour éta-
blir la liste qui doit être retenue. La 
dernière question trouve très facile-
ment sa réponse : un indicateur sert 
avant tout à vérifier si les objectifs ont 
bien été atteints, et cela avec un coût 
minimum. Il va donc être fixé en fonc-
tion d’objectifs déterminés à l’avance. 
Les indicateurs permettent aussi de 
photographier à un instant donné la 
situation d’un service ; dans le temps, 

limitent pas à la facilitation d’accès à 
des données en lignes ou en mètres 
linéaires, elles sont complémentaires 
de celles des services communs de la 
documentation (SCD) et des différen-
tes plateformes technologiques déve-
loppées spécifiquement, comme HAL 
(Hyper articles en ligne)6 créé par le 
Centre de communication scientifique 
directe du CNRS 7, ou encore Cairn-
info 8, par Revues.org, par exemple. 
C’est pourquoi un groupe de travail 
s’est monté dans le cadre du réseau 
national Renatis 9 (voir encadré) afin 
de réfléchir à des indicateurs perti-
nents qui refléteraient les tâches ex-
trêmement diverses et variées des 
personnels de l’IST dans les unités du 
CNRS.

Une grande disparité 
dans les structures

L’organisation des structures de 
l’IST dans le monde de la recherche, et 
plus particulièrement au CNRS, est en 
effet très hétérogène. Certaines struc-
tures se résument à un poste de tra-
vail informatique, d’autres nécessitent 
plusieurs bâtiments pour leur héber-
gement ; certaines sont très spéciali-
sées, d’autres plus générales. L’on peut 
compter de nombreux agents dans 
l’une et n’en avoir qu’un seul affecté 
à un programme de recherche dans 
l’autre. Cette disparité est historique, 
elle est également liée aux moyens 
alloués, aux évolutions scientifiques, 
technologiques et administratives. 
Elle a un avantage car elle permet une 
proximité essentielle avec les cher-
cheurs, les professionnels répondant 
ainsi au plus près des besoins de leur 
public, mais également les devançant 
parfois dans leurs attentes.

6.  L’archive ouverte pluridisciplinaire HAL est 
destinée au dépôt et à la diffusion d’articles 
scientifiques de niveau recherche et de thèses. 
http://hal.archives-ouvertes.fr
7.  Le CCSD est une unité propre de service du 
CNRS, créée fin 2000 et principalement dédiée 
à la réalisation d’archives ouvertes.  
www.ccsd.cnrs.fr
8.  Cairn.info participe à la diffusion en ligne 
des revues de sciences humaines et sociales. 
www.cairn.info
9.  http://renatis.cnrs.fr

Renatis, le réseau des 
professionnels de l’IST

Les professionnels de l’information scienti-
fique et technique du CNRS se sont regrou-
pés en différents réseaux : thématiques 1, 
régionaux 2. Renatis est le réseau national 
des professionnels de l’IST du CNRS. Il 
a été créé fin 2006 et est soutenu par la 
MRCT (Mission, ressources et compéten-
ces technologiques) du CNRS 3.
Ses principaux objectifs sont :
• � d’échanger, de capitaliser et de mutuali-

ser les réflexions, des savoir-faire et des 
outils ;

• � de mener en commun des projets d’in-
térêt général ou collectif (comme les 
journées Fredoc par exemple) 4.

Ce réseau comporte différents groupes 
de travail et est ouvert à tous les profes-
sionnels de l’IST exerçant dans des uni-
tés CNRS ou des unités associées, qu’ils 
soient agents CNRS ou non. Il est dirigé 
par un comité de pilotage de dix membres 
et s’appuie sur les réseaux régionaux, les 
délégations régionales et le bureau natio-
nal de la formation du CNRS.

1.  Démocrite, DocAsie, Doc’Pl@nets, Doc-St2i, 
Frantiq, Isidore, Redovie, RNBM.
2.  Arpist, Go !Doc, Isidora, Mistral-Doc, 
Pist’LR.
3.  www.mrct.cnrs.fr
4.  Formations des réseaux de la documenta-
tion. http://renatis.cnrs.fr/spip.php?rubrique38
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destination des professionnels de l’in-
formation scientifique et technique 
du CNRS. Notre objectif sera atteint et 
notre indicateur positif si ces profes-
sionnels adoptent et utilisent ces indi-
cateurs et nous font part de leur retour 
ou des manques qu’ils détecteraient, 
et également si nos tutelles valident ce 
travail.

C’est donc dans le même esprit 
de la norme ISO 11620 que le groupe 
de Renatis se propose de définir des 
indicateurs appropriés aux spécifici-
tés des structures IST de la recherche. 
Cette démarche rejoint les réflexions 
menées par l’Association of Research 
Libraries (ARL)12, et notamment son 
questionnaire LibQUAL+ 13, soute-
nue en France par la Ligue des biblio-
thèques européennes de recherche 
(Liber)14 et l’Association des directeurs 
et personnels de direction des biblio-
thèques universitaires et de la docu-
mentation (ADBU)15.  •

Avril 2010

12.  www.arl.org
13.  www.libqual.org/home
14.  www.libereurope.eu
15.  www.adbu.fr/rubrique.php3?id_rubrique=2

une fiche explicative, puis de les tes-
ter. D’abord sur un petit échantillon, 
le groupe de travail, puis en l’élargis-
sant à des collègues bien disposés afin 
d’obtenir un nombre de résultats suffi-
sant. À partir de là, il faudra éventuel-
lement réajuster les indicateurs, revoir 
les fiches et tester à nouveau ceux qui 
auront été modifiés. La dernière étape 
consistera en la rédaction d’un livret à 

concerné, la description de la procé-
dure ainsi que la liste des documents 
associés (comme par exemple un rè-
glement intérieur). On peut disposer à 
la fois de procédures communes et de 
procédures spécifiques, sachant qu’il 
faut privilégier si possible les procédu-
res collectives. La norme ISO 9000 11 
décrit le processus ainsi : « Toute ac-
tivité ou ensemble d’activités qui utilise 
des ressources pour convertir des éléments 
d’entrée en éléments de sortie… »

À partir de ces définitions, la mé-
thodologie à suivre pour le groupe de 
travail était toute tracée. Après avoir 
fait un état de l’art de la question afin 
de voir si le groupe ne s’engageait pas 
dans un travail déjà fait, les activités 
de chacun de ses membres ont été 
décortiquées sous forme de question-
naire. De même, les attentes ont été 
recensées. Cette démarche a permis 
au groupe de dégager quatre grandes 
thématiques rassemblant un nombre 
d’activités communes à l’ensemble des 
professionnels de l’IST du CNRS. Ces 
activités font actuellement l’objet d’étu-
des afin d’en dégager à chaque fois les 
procédures réunies sous un processus. 
Dans chaque cas, le groupe pointe les 
endroits où il est possible d’évaluer 
l’action en cours et donc d’intégrer un 
indicateur, ce qui en génère dans un 
premier temps un très grand nombre. 
Il conviendra ensuite de déterminer 
les indicateurs pertinents, c’est-à-dire 
de ne conserver que ceux qui sont ab-
solument nécessaires.

Réaliste et contraignant

Un bon indicateur doit être à la 
fois réaliste et contraignant. Si l’ob-
jectif est, dès le départ, trop difficile 
à atteindre, l’indicateur est faussé car 
impossible à tenir. Par contre, il n’a 
aucune valeur s’il est trop facile à at-
teindre. Il faudra sans doute aussi éli-
miner ceux qui entraînent des effets 
pervers, susceptibles d’interprétations 
divergentes. Une fois cette liste d’in-
dicateurs établie, il sera nécessaire 
de rédiger pour chacun d’entre eux 

11.  Norme internationale ISO 9000:2005. 
Systèmes de management de la qualité – 
Principes essentiels et vocabulaire, Paris, Afnor, 
2005, § 2.4.

Quelques types d’indicateurs

Il existe plusieurs types d’indicateurs, en 
voici quelques-uns :
•  Les indicateurs d’activité permettant 
de mesurer ce qui est fait ou ne l’est pas 
(exemple : nombre d’ouvrages équipés).
•  Les indicateurs de productivité qui me-
surent la productivité d’un agent dans ses 
fonctions (exemple : nombre d’ouvrages 
catalogués).
•  Les indicateurs de qualité qui mesurent 
le degré d’anomalies (exemple : taux de 
réclamation ou encore taux d’échec de 
connexion).
•  Les indicateurs de moyens mesurant les 
coûts d’une activité (exemple : nombre 
d’heures passées sur une tâche x par rap-
port au coût salarial).
•  Les indicateurs de performance qui asso-
cient les indicateurs de productivité à ceux 
de la qualité et sont rapportés aux indica-
teurs de moyens (exemple : performance 
du service de catalogage).

“Un indicateur est un outil 
d’aide à la décision pour 
l’administration ou les 

tutelles. Il va permettre, par 
exemple, d’aider à la décision 

d’embaucher ou pas, ou 
encore d’attribuer des fonds 

à une action spécifique”


