Interview de Gérard Le Noble, directeur scientifique de ParisTech

(Michel Berry)

Q : G. Le Noble, vous semblez être un directeur scientifique à la main heureuse : résultats scientifiques remarqués, on dit même que cela pourrait être consacré par quelques prix Nobel ; émergence de courants de recherche au carrefour de plusieurs disciplines ; coopérations avec l'industrie citées en exemple. Comment faites-vous pour diriger les chercheurs, eux qu'on dit en général ingouvernables ?

Portrait d'un directeur en imprésario

G. Le Noble : Mais ils sont ingouvernables ! Surtout les plus créatifs, dont l'ego est développé, et qui estiment de pas avoir d'ordre à recevoir, même d'un directeur scientifique. J'ai eu une révélation en apprenant comment Steve Jobs concevait la gestion des "génies" : pour lui, il ne faut pas se voir comme un directeur, mais comme un imprésario.

Q : Voulez-vous dire qu'il faut gérer les chercheurs comme des artistes ?

En quelque sorte. Quand Steve Jobs pensait qu'un de ses ingénieurs avait fait quelque chose de remarquable, il lui faisait présenter son travail en réunion. Les applaudissements qui suivaient étaient un formidable stimulant pour l'ingénieur. Quand il pensait que quelqu'un s'enferrait dans une mauvaise voie ou s'installait dans la routine, il se débrouillait pour lui faire sentir la réprobation de ses pairs. John Sculley, arrivant comme nouveau CEO d'Apple en était émerveillé « Lui et beaucoup d'autres cadres d'Apple ne ressemblaient pas à des directeurs : ils étaient des imprésarios.(…) L'imprésario doit alternativement se montrer admiratif et exigeant envers ses troupes. Sur le plan artistique, il fait en sorte que l'organisation et la mise en scène permettent la production d'un chef d'œuvre. (…) Chez Apple, nous offrons un cadre à une compagnie d'artistes : nous fournissons l'infrastructure, les décors et l'équipe de soutien; enfin, nous applaudissons les représentations des membres de la troupe, qui émergent souvent comme des vedettes à part entière
.»

Q : Vous n'organisez tout de même pas des représentations  pour faire applaudir ou siffler les chercheurs !
Non, quoique … La communauté des scientifiques est un peu organisée de cette manière. Dans les colloques, quand un chercheur déclenche un tonnerre d'applaudissements cela lui procure une telle satisfaction qu'il est prêt à se dépasser pour accéder à cette jouissance. Les revues sont des moyens d'organiser une audience à des scientifiques : quand un article est cité abondamment, c'est une gratification pour l'auteur, ce qui explique l'investissement qu'il peut consacrer à son écriture. Réciproquement, le rejet d'un article lui fait prendre conscience que ses idées ne passent pas, du moins auprès du comité de lecture. Le directeur d'une revue, l'organisateur d'un colloque sont donc des imprésarios. En ce qui me concerne, j'ai voulu favoriser l'expression de la nouveauté et de l'originalité

Les dispositifs qui créent la "griffe" ParisTech

Q : Comment ?
J'ai soutenu la création de conférences internationales sur des sujets au front de taille de différents domaines de recherche. Ces conférences sont organisées de façon exigeante et les actes en sont rédigés et présentés avec grand soin. Nous les regroupons sous un titre générique en français "Les conférences de ParisTech", même quand le contenu est en anglais. Nous avons créé "Les séminaires de ParisTech", "Les écoles d'été de ParisTech", en prenant toujours soin que les thèmes soient novateurs. Nous soutenons la création de revues là où l'initiative nous semble justifiée, notamment quand il s'agit de favoriser l'émergence de courants nouveaux de recherche. Nous créons des "Chaires de ParisTech" rattachées à la structure de tête de ParisTech (nos écoles créent aussi des chaires pour leurs besoins propres) en privilégiant l'originalité de leur programme. En créant des prix ParisTech nous avons mis en place un moyen de "signer" les types de travaux qui sont en phase avec notre esprit.
Ma ligne est d'utiliser ces  dispositifs pour favoriser l'originalité. Mon pari était que si cette manière prenait, on attirerait les gens créatifs et que cela pouvait enclencher un cercle vertueux. Cette démarche était facilitée par le positionnement original de ParisTech entre le monde académique et l'industrie et par la tradition de pluridisciplinarité des grandes écoles. 

Une de mes fiertés est d'avoir aussi créé des conférences et des séminaires ouverts aux "non-scientifiques". J'avais été frappé par le succès de l'Université de tous les savoirs, créée en 2000 pour organiser 366 conférences en 366 jours, et qui a continué sur sa lancée. La foule se pressait nombreuse et les orateurs, scientifiques reconnus, préparaient comme rarement leurs exposés. Un public attentif et enthousiaste, des conférences filmées par la télévision, diffusées par des ouvrages publiés chez Odile Jacob, c'est la panoplie qu'a utilisée avec un succès  mon ami Yves Michaud, un imprésario de génie. 

Ces rencontres entre "savants" et "profanes" ne sont pas seulement bonnes pour la diffusion de la connaissance, mais aussi pour les progrès de la recherche elle-même : les problèmes de la pratique posent souvent des questions fondamentales, voilà ce qu'ont découvert les théoriciens. Cela rejoint le propos de sociologues de l'École des mines, qui opposaient à la "recherche confinée" une "recherche de plein air" qui ouvre ses débats scientifiques aux "profanes"
. En tout cas, ces rencontres ont contribué à la notoriété de ParisTech.

Q : Vous ne faites quand même pas que gérer des réunions et des revues, vous gérez aussi des personnes et des moyens financiers !

Bien sûr. Les chercheurs ne vivent pas que de gloire et d'eau fraîche. Surtout, on les motive en leur permettant de réaliser les projets individuels ou collectifs qui leur tiennent à cœur, ce qui suppose de pouvoir leur en apporter les moyens. Mais j'ai une chance immense : je suis débarrassé de la gestion des carrières qui mine tant les institutions de recherche.

Une institution débarrassée de la gestion des carrières

Q : Que voulez-vous dire ?

Ce sont les écoles de ParisTech qui recrutent, pour l'essentiel, les chercheurs-enseignants, qui les sélectionnent, les promeuvent. Le potentiel de ParisTech représentait déjà en 2006 le tiers du CNRS dans les sciences dures et un très gros pôle en matière de sciences économiques et sociales. C'est pourquoi et il a été décidé, non pas d'en accroître rapidement le nombre, mais de mettre en place des dispositifs qui stimuleraient leur créativité. Cette créativité avait du mal à s'exprimer, du fait de l'insuffisance des moyens, mais aussi des pesanteurs liée à la gestion des carrières, en particulier au CNRS qui ne savait plus bien valoriser l'originalité et l'audace. 

Les chercheurs peuvent postuler à la mise en place des dispositifs du type de ceux que je viens d'évoquer. Nous versons des bonus financiers à ceux qui animent ces dispositifs car ils contribuent à l'affirmation de la "griffe" ParisTech.

Nous soutenons aussi la création de projets consacrés pendant cinq ans à une énigme scientifique susceptible de motiver des gens de talent. En général, les personnes du projet sont rémunérées par leurs institutions d'origine : écoles de ParisTech, CNRS, qui a de nombreuses unités mixtes avec des écoles de ParisTech, université française, organismes étrangers. Quand les institutions n'ont pas les moyens de mettre leurs chercheurs à disposition, nous les prenons en détachement, grâce à un fonds dont nous disposons. Nous versons de même un bonus financier aux chercheurs réunis dans ces projets, mais surtout nous leur donnons les moyens de travailler. 

Grâce aux chaires, et aussi à quelques postes dont nous disposons, nous pouvons attirer des étrangers de talent, ou faire revenir chez nous des Français tentés par des propositions étrangères. C'est notre manière de lutter contre le brain-drain. Nous avons aussi, bien sûr des moyens pour accueillir des visiteurs pour des durées plus ou moins longues.

En créant des conditions exceptionnelles à Paris, ville magique, il nous avait semblé qu'on pouvait attirer des esprits créatifs et que cela donnerait progressivement une visibilité internationale à ParisTech, et c'est ce qui s'est produit.

De la course aux publications à la course aux idées

Q : Vous avez l'air de ne pas beaucoup vous intéresser à la course aux publications qui obsède nombre d'autres institutions… 

Je vous rappelle que tous les membres de nos écoles mentionnent désormais le nom de ParisTech dans leurs publications, ce qui nous classe honorablement dans les palmarès fondés sur les publications académiques. Mais vouloir être en tête de ces classements supposait d'en adopter les critères. Comme les classements continuent à sous-coter les revues non-américaines, en tout cas celles de langue française, il aurait fallu publier autant que les Américains, non seulement dans leur langue, mais surtout selon leurs rites et en suivant leurs modes (qui permettent de "scorer" plus facilement). Ce n'était pas la bonne voie pour valoriser notre spécificité. 

Comme par ailleurs, les dérives de ce système étaient régulièrement critiquées, il nous a semblé qu'il valait mieux chercher à jouer les idées originales, à encourager la prise de risque, à soutenir des approches nouvelles mal valorisés par les systèmes de publication classiques  (les revues consacrées vont aux travaux consacrés, c'est un invariant de l'histoire des sciences). Cette stratégie nous était paradoxalement facilitée par nos institutions. En particulier, le statut du chercheur CNRS a un grand avantage : il permet de prendre des risques intellectuels, alors que c'est plus dangereux dans le système américain, surtout pour les jeunes. On a beaucoup critiqué ce statut, peut-être parce qu'on avait perdu l'habitude d'encourager le risque. C'est cela que j'ai voulu de faire : créer des incitations pour encourager l'audace.

Q : Le temps que les chercheurs passent sur vos projets n'est-il pas perdu pour augmenter leur "score" en matière de publications ?

Pas tout à fait car nos supports (revues, séminaire, etc.) commencent à compter dans les classements. Surtout les chercheurs savent qu'ils peuvent maintenant valoriser notre label.

Un directeur scientifique bien entouré

Q : Comment sélectionnez-vous les candidats ?

Cela dépend pour quel projet. Quand il s'agit de créer une revue nouvelle ou de soutenir la création d'une équipe autour d'un chercheur d'avenir, il faut instruire l'affaire avec soin. Je discute longuement avec les promoteurs du projet pour comprendre leurs enjeux et leur stratégie.

Q : Même quand ce n'est pas dans votre domaine ?

Quand on a pratiqué aussi intensément la recherche que moi, on sait distinguer ceux qui ont un projet solide, sont dotés d'un véritable tempérament de novateur et de meneur d'équipe. Donc j'aime me faire une idée moi-même du projet et de ses porteurs. Je m'entoure aussi de conseils, bien sûr. Je sollicite l'avis de chercheurs du champ concerné par le projet, en choisissant ceux qui sont suffisamment établis et ouverts pour s'intéresser à des projets en décalage avec les idées établies. J'ai dans mon réseau quelques prix Nobel ravis de m'aider à faire évoluer la discipline ou à mettre le pied à l'étrier à un jeune.

Je m'appuie bien sûr sur un comité scientifique qui statue sur les projets. Ce n'est pas un conseil composé par de savants dosages institutionnels : j'ai pu faire nommer neuf personnalités reconnues et à l'esprit ouvert. J'aime les débats de cette instance, préoccupée de nouveauté et d'originalité, mais attentive au sérieux des projets. 

En général, notre soutien est accordé pour cinq ans, en laissant les porteurs des projets libres de tout contrôle tatillon. Ils peuvent dialoguer avec nous pour demander nos conseils et notre appui, et ils ne s'en privent pas. Au bout de cinq ans, nous procédons à une évaluation détaillée du projet, en mobilisant des experts français et étrangers, et nous décidons d'arrêter le soutien ou de le reconduire, voire de l'augmenter.

Q : L'arrêt du soutien correspond-il à un échec ?

Pas forcément : le projet peut avoir trouvé sa place dans les institutions. Mais si vous voulez savoir si nous avons eu des échecs, je vous réponds oui, forcément, puisque nous valorisons la prise de risque. Notre avantage, c'est que nous pouvons arrêter les frais assez vite puisque nous n'avons pas la charge de la gestion des carrières.

Des sources de financement multiples.

Q : Avez-vous suffisamment d'argent pour soutenir tous vos projets ? 

Un directeur scientifique n'a jamais assez d'argent, ou alors c'est qu'il est à court d'idées ! Une fois un projet validé par le conseil scientifique, il est transmis au conseil d'administration qui décide, ce qui peut conduire à des arbitrages.

Q : D'où viennent vos fonds ?

De toutes les sources où je peux puiser. Nous avons une dotation publique, l'État ayant enfin compris l'importance d'une stratégie de recherche originale pour ParisTech. Nous obtenons des moyens de la Fondation ParisTech, nous pouvons nous appuyer sur ParisTech R&D, qui a pris la succession d'Armines pour passer des contrats avec l'industrie. Nous avons des soutiens de fondations étrangères. Nous obtenons des contrats européens ou avec des ministères français. Les chaires sont financées par des entreprises. Bref, une part non négligeable de mon activité, et de celle de mon adjoint, est de chercher des financements. 

.Les relations avec l'université

Q : Quelles sont vos relations avec les universités ?
Excellentes : c'est dans la recherche et les programmes doctoraux que des liens féconds sont les plus faciles à établir. La question plus globale des relations entre ParisTech et l'université n'est pas simple : le qualificatif de "French Elite University" suppose une sélection drastique dans le recrutement des élèves, ce qui n'est pas encore officiellement accepté à l'université, même si de plus en plus opèrent des sélections de manière plus ou moins informelle comme Paris Dauphine l'a faite la première.

Si l'université nous reproche d'attirer les meilleurs élèves, il est clair qu'elle attire d'excellents enseignants et chercheurs. C'est pourquoi nous avons décidé que les universitaires pouvaient nous soumettre des projets, comme les membres des écoles ParisTech. Nous pouvons donc soutenir des revues, des séminaires, des écoles d'été, etc., animés par des universitaires ; nous en accueillons en détachement dans nos projets. Cette offre a trouvé un excellent répondant dans le monde universitaire. 

Les écoles de ParisTech ont depuis longtemps des programmes doctoraux en commun avec des universités. Nous avons créé quelques-uns au niveau de la structure de tête de ParisTech, toujours selon la même philosophie : privilégier des projets originaux et non répliquer des programmes existant déjà. Sur ces projets, nous avons des collaborations enthousiastes avec des universitaires.

Les vertus méconnues des docteurs

Q : Vos docteurs trouvent facilement un emploi dans les entreprises. Est-ce parce que vous les avez familiarisés avec les entreprises et que vous leur donnez des cours de management ?
En partie, mais c'est aussi parce que nous avons pu faire comprendre aux entreprises pourquoi nos docteurs peuvent leur être très utiles, même en dehors des activités de recherche.

Q : Parce qu'ils les aident à innover ?

C'est l'argument classique, mais c'est aussi parce que les docteurs ont appris à ignorer.

Q : Que voulez-vous dire ?

J'ai trouvé cette idée dans La jaune et la rouge, sous la plume de Claude Riveline
. Pour lui le slogan "apprendre à apprendre" est dépassé : l'abondance des connaissances est telle qu'un individu ne peut trouver le temps de les apprendre. Lorsqu'il doit faire des choix sur des sujets inconnus de lui, il doit donc apprendre à ignorer avec intelligence. La meilleure manière de faire est de dialoguer avec des experts sans se laisser intimider par leur jargon ni se laisser entraîner dans leurs utopies. Elle est aussi de s'informer dans une littérature surabondante et de parti pris. Il doit aussi savoir défendre ses choix sur des sujets hérissés de complexité.

Quand on réalise une thèse fondée sur l'élucidation d'une énigme, comme les doctorats de ParisTech, on doit observer les faits sous leurs aspects les plus inattendus, se documenter sur les recherches de pointe et en tirer parti, travailler en réseau, trouver sa voie dans des sentiers mal balisés. Il faut défendre les idées qu'on s'est forgées face à des interlocuteurs souvent sceptiques voire hostiles ; le rite de la soutenance de thèse magnifie cet aspect du travail scientifique. Une thèse peut donc être un exceptionnel entraînement à l'exploration des terrae incognitae que les entreprises abordent souvent dans notre monde en perpétuel mouvement. 

Les autres élèves de ParisTech sont éduqués selon des principes semblables. Charles Coquebert disait, dans l'éditorial du numéro 1 du Journal des mines en 1794, qu'il fallait : « Se défier du ton d'assurance qu'il est si facile de prendre et si dangereux d'écouter ». Ce principe reste actuel, et c'est pourquoi nous voulons armer nos élèves pour affronter à la fois sans crainte et sans suffisance les incertitudes du monde d'aujourd'hui.

Vous verrez que j'ai pris un parti assez radical pour la fonction de directeur scientifique, mais il ne me paraît pas contradictoire avec ce que dit B Collomb de l'avenir de ParisTech.

non effectivement et je suis assez d'accord avec ce qui est dit (en fait ce que tu proposes est très exactement ce que préconise Pouletty pour l'IET) mais en tant que journaliste je poserais 5 autres questions (je les développe pour que leur sens  soit bien clair)
* le propre des Ecoles d'Ingénieur est d'avoir une stratégie globale intégrant formation, recherche, transfert de technologie et innovation  (la finalité première étant, ne l'oublions pas, la formation) : comment en particulier s'articule la stratégie de recherche avec celle de la formation?. Dans une graduate school il n'y a plus d'un coté des laboratoires de recherche et de l'autre des département d'enseignement comme c'était le cas autrefois dans des Ecoles comme l'X ou les Mines, mais de département d'enseignement et de recherche : comment sont-ils créés, supprimés, modifiés?
Comment articuler une politique de recherche de type "jardin a la française" avec la rigueur d'une architecture qui répond a des besoins fonctionnels et un type "jardin a l'anglaise" ou la nature a tous les droits moyennant l'élagage du bois mort 
* Comment avez-vous progressivement construit la stratégie de Recherche de Paristech à partir de celles fort disparate des Ecoles (certaine ne faisant de la recherche que pour la notoriété de l'établissement sans aucune préoccupation pour la formation et vice-versa!)? comment la faites-vous vivre. Par exemple comment avez-vous pris la décision de développer un département de Biologie, qui est maintenant un des domaines phares de la recherche  de Paristech alors qu'il a 10 ans il n'y avait que des labos de petite taille dispersés dans plusieurs Ecoleset de qualité inégale? : il y a eu un développement très volontariste au niveau de paristech dans ce secteur, comment la décision a-t-elle été prise et mise en oeuvre? y avez-vous joué un role?
*Vous nous avez parlé des relations avec les universités : quid de celles avec les grands organismes de recherche?
* bien entendu chaque chercheur a son réseau de relations internationales, mais au niveau de Paristech y a-t-il en matière de recherche une politique active de partenariats internationaux comme nous avons vu que c'était le cas en matière de formation

* certaines Ecoles comme les Mines, le Telecom, Centrale appartiennent en même temps à des réseaux : comment s'articule la politique de recherche de Paristech avec celle de ces réseaux?
* nous avons été impressionnés par le nombre et la réussite des créations d'entreprises issues de Paristech : est-ce que c'est un enjeu important pour le directeur scientifique et si oui quelles initiatives a-t-il prises dans ce domaine?
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