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Le Service International pour la Recherche Agricole Natiorale (ISNAR) a
commencé de fonetionner i son sidge sodial i La Haye, Pays-Bas, Ie 1er
septembre 1980. 1 a éé fonde pr le Groupe Consultatif sur la Recherche
Agricole Intemationale (CGIAR), 3 la suite des recommandations proposées par
un Groupe de travail international, dans le but dassister les gouvernements des
pays en développement A renforeer leur recherche agricole. L'ISNAR st une
agence autonome, non-commerciale, de caractére international, et apolitique
dans sa gestion, son personnel, et son fonctionnement.

Des 13 centres du réscau du CGIAR, IiSINAR est Je seul qui se concentre
essenticllement sur les problemes de I recherche agricole nationale. Il fournit
aux gouvernements qui le lui demandent aes conseils sur les problémies de
politique. d'organisacon, et de gestion de iarecherche, assurant ainsi une activieé
complémentaire de celle des autres agences d'assistance.

L'ISNAR organise des programmies actits de services consultatits, de
recherche, et de formation.

L'ISNAR est soutenu par un eertain nombre de membres du CGIAR, lequel
estun groupe non formalisé de quelques 43 donareurs, qui comprend des pays,
des banques de développenent, des organisations internationales, ct des
fondations.
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Avant-propos

Son conseil et sa direction sont heurcux de présenter la stratégie de 'ISNAR,
base conceptuclle de nos travaux et notre guide dans I'élaboration de
programmes rationnels.

Cette stratégic rend notre objectif géndral a long terme opérationnel, Elle
détermine les orientations données i notre programme pour atteindre cet
objectif général, et dégage des choix stratégiques clairs relatifs aux domaines sur
lesquels devra sc concentrer notre programme.

Elle se fonde sur I'expérience que PISNAR a acquise au cours de ses cing
premicres années d'existence, durant lesquelles il a eravaillé avee quelques trente
systémes nationaux de recherche agricole. Cette expérience lui a permis de
définir un cadre conceptuel pour développer les systémes de recherche,

L'ISNAR étant jeune, et sa discipline, la gestion de la recherche dans les paysen
développement, étant nouvelle, la définition de son preniier plan stratégique
s'est étendue sur un période de plus d'un an, Ce long processus a impliqué la
consultation approfondic de nos principaux partenaires: les dirigeants des
systémes nationaux de recherche agricole des pays en développement, dont la
contribution au processus de planification s'est avérée essentielle pour assurer la
pertinence des programmes.

Par ailleurs, en raison du réle spécifique de 'ISNAR dans le renforcement des
systémes nationaux de recherche agricole au sein du systeme général de la
coopération scientifique internationale, il était ¢galement nécessaire que soit
consultée cetee autre catégorie de partenaires.

Examinant rétrospectivement cette période de planification, le conseil et la
direction de 'ISNAR considerent que le processus suivi a été ausei im ortant

. . q. .
que le résultat obtenu. La jeunc institution qu'est I''SNAR ne pouvait que tirer
des bénéfices substantiels d'un effort comme celui-ci, basé sur la réalisation d'un
consensus,

Nous constatons retrospectivement aussi que la planification stratégique n’est
pas 'ocuvre d'un seul moment. Les plans long terme doivent étre révisés pour
prendre en compte les conditions changeantes. Pour rester pertinent ¢t pouvoir
conzerver son impact, 'ISNAR révisera et remettra périodiquement 3 jour sa
stratégic.

Henri Carsalade Alexander von der Osten
Président du Conseil Directeur Général



Les pays en développement
scront soumis i des pressions
croissantes au cours des
prochaines décades pour
développer leur secteur

agricole.

Chapitre I
L’ISNAR EST CONFRONTE A UN DEFI A
L’ECHELLE MONDIALE

Générer des technologies pour le dévelopmement agricole

Les pays en développement seront soumis 3 des pressions croissantes, au cours
des prochaines décades, pour développer leur secteur agricole. Les défis
auxquels ils se trouvent aftrontés sont prebablement plus complexes, et
certainement plus pressants, que ceux auxquels avaient da faire face les pays
industrialis“s aux mémes étapes de leur développement.

Dans la plupart des pays en développement, la croissance économique et sociale
repose sur un seeteur agricole dynamique, et le progries technologique est i la
base du développement de Iagriculture. Dans le monde, ce demnier tend de plus
en plus 3 éere fondé sur 'utilisation de la science.

Les besoins alimentaires de nombreux pays en développement s'accroissent
unc vitesse alarmaate du fait de taux de croissance démogiaphique élevés, de
Faugmentation des revenus, et de l'urbanisation. La demande de produits
alimentaires augmente dun rythme d’aumoins 33 % paran. Or, la production
ne suit pas. Dans cereains cas, les possibilités de répordre 3 la demande ont été
entravées par lasécheresse, la guerre civile, la dégradation du milicn naturel, et la
stagnation technologique, La course nourriture/population st particulierement
aigué en Afrique.

Dans les pays en développement, Ia pauvreté est synonyme de malnutrition. Le
probleme dela sécurité alimentaire est particulitrement aigu dans plusicurs pays

d’Asic.

Dans eertains pays du tiers-monde, Pinsutfisance des ressources en devises
éerangres est aggravée par des importations croissantes de produits
alimentaires, La seule solution viable pour beaucoup de ces pays est d’augmenter
la production agricole domestique.

Il estnécessaire d'avoir des cultures commerdiales pour stimuler la croissance du
secteur agricole, améliorer le bien-étre de la population rurale, développer le
pouvoir d’achat, et promouvoir le développement économique.

La dégradation du milicu naturel est devenue extrémement séricuse dans
beaucoup de pays. La pression démographique, et Pinadaptation des pratiques
agronomigues qui en résulte, entrainent des taux d'érosion des sols dlevés,
spécialement lorsque des terres marginales sont mises en culture. Une pature
excessive a séverement dégradé de vastes étendues de piturage. Les problémes
de salinité se sont considérablement acerus avee le développement de
Pirrigation. Les foréts sont en voic de disparition dans beaucoup de pays. 1l est
essentiel de conserver la qualité et la stabilité des sols pour maintenir
durablement leur productivité.

La plupart des pays en développement n'ont plus la possibilité d'augmenter leur
production agricole en cultivant de nouvelles terres, Seules des améliorations
technologiques, augmentant Ia productivité de I'easemble des facteurs de
production (sols, travail, et capital) et diminuant les cofits unitaires, peuvent
maintenant permettre de nouveaux progrés de la production agriole,

Le défi crucial auquel se trouvent affrontés chercheurs et décideurs politiques est
d’augmenter rapidement, et de fagon durable et significative, la production
agricole, tout en préservant le milieu naturel et en stimulant I'économie rurale,
Pour relever ce défi, des progres technologiques sont nécessaires. Ils doivent étre


http:alarma.te

Les systémes nationaux de
rccherche agricole (NARS) ont
un role-clé dans la génération et

I'adaptation de technologics
pour répondre au défi que pose
le développement de

Pagricu'ture.

complités et soutenus par des politiques agricoles et alimentaires qui stimulent
I'adoption de technologics augmentant la productivité, développent les
infrastructures, ct renforeent les structures institutionnelles, notamment dans le
domaine de la recherche et de la vulgarisation.

Réle-clé des systemes nationaux de recherche agricole

Les systémes nationaux de recherche agricole (NARS) ont un role-clé dans I
génération et I'adaptation de technologics pour répondre au déti que pose le
développement de Pagricnitare. s identifient les problémes ct, pour les
résoudre, développent etadaptent des technologies appropriées. 1l est peu
probable que la production agricole puisse progresser sans de solides systénes
nattonaux de recherche.

Adaptation des technologirs. e nombreuses institutions spécialisées, dont
les universitds, les centres intesnationaux de recherche agricole, les instituts et
réseaux régionaux, les agences bilatérales et multilatérales de développement, et
les organisations de recherche du secteur privé, completent les efforts mis en
ocuvre par les NARS des pays en développement pour sugmenter la
productivité agricole.

Mais la technologic agricole ne peut pas, en regle générale, tre transférée
dircctement dans un pays donné sans avoir ¢é au préalable testée et adaptée. La
technologic est souvent localement spécifique; ses possibilités d'utilisation
dépendent de I'environnement agro-écologique, socio<économique, et
politique. Les systémes nationaux de recherche ont ainsi une toute premidre
responsabilité dans 1"adaptation des technologies aux besoins des pays.

Seuls les responsables nationaux de fa recherche sont en position d"avair une
influence sur la politique de développement agricole de leur gouvernement; de
déterminer les besoins et les priorités de la reckerche agricole; d'évaluer intérée
pour le pays des découvertes de lensemble de la communauté scientifique; et
d'assurer, par le biais de communications formelles etinformelles, que e
programme de travail de cette communauté refléte bien les préoccupations des
pays en développement.

Mise au point de technologies améliorées. Dans de nombreux cas, les
recherches mendes dans des pays en développement ont permis de mettre an
point des technologies améliorées ayant un impact important sur la production
agricole. Citons parmi les suceds les plus connus les recherches sur: les cocotiers
<t les palmicers 3 huile en Cote d'voire, le mais hybride au Zimbabwe et au
Kenya, Parachide au Sénégal et au Nigéria, le palmier 3 huile et le caoutchouc en
Malaisie, le coton hybride en Inde, et le blé au Mexique.

Tous ces succts s'expliquent par la concentration des ressources financitres et
humaines sur un nombre limité de produits, par un travail en ¢quipe, Ia
continuit¢ du leadership scientifique, la stabilité des financements, et par la
concordance des recherches avee les objectifs du développement.

Conclusion: Des systémes nationaux de recherche forts sont nécessaires.
Qu'ils géntrent cux-ménaes ou adaptent des technelogies, les NARS doivent
¢rre des institutions solides pour pouvoir contribuer efficacement au
développement de Iagriculture,

L’ISNAR - Réponse du CGIAR au probléme du
renforcement des NARS

Considérant que le développement technologiyue doit étre complété pav celui



Le CGIAR a toujours cu pour
principal objectif d'aider les
NARS i renforeer leur capacité
scientifique A générer et d
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Quelle que soit leur fornation,
les chercheurs ne peuvent
danner le meilleur d’eux-
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d’un appui institutionnel.

Beaucoup de NARS n’avaient
pas une capacité suffisante de
planification pour utiliser

cfficacement assistance.

des institutions, le Groupe Consultatif pour la Recherche Agricole
laternationale (CGIAR) -association non officielle de donateurs et de
représentants des pays en développement, soutenant le systéme des treize centres
internationaux de recherche agricole (IARCs)-a créé 'ISNAR. Un tel service
¢tait nécessaire,

Le CGIAR a toujours cu pour principal objecdf d’aider les NARS 3 renforcer
leur capacité i générer et 3 adapter des technologies. Initialement, il a cherché a
aider les NARS i constituer des équipes de chercheurs et de techniciens de haut
niveau. Dans ce bue, les centres internationaux de recherche agncole (IARCs) du
CGIAR ont dispensé une formation et donné aux chercheurs la possibilité de
collaborer  des recherches; ils ont aussi aider a diffuser les connaissances
scientifiques par des conférences, des publications, ¢t des réscaux
d'informations.

Il estapparu de plus en plus clairement que le développement de la capacité
scientifique des NARS ne résolvait que particllement ie probleme, dans la
mesure ol des déficiences d’organisation et de gestion pesaient séricusement sur
la productivité des systémes de recherche. Quelle que soit leur formation, les
chercheurs ne peuvent donner le meilleur d'cux-mémes s'ils ne bénéficient pas
d’un appui institutionnel,

En dehors de leurs connaissances scientifiques et de leur savoir-faire, les
chercheurs doivent disposer d'installations et de ressources adéquates, de
mécanismes efficaces pour planifier et évaluer leurs programmes de recherche, et
de moyens pour entrer en relation avee la commonauté saientifique afin de se
tenir au courant des nouveaux développements qui interviennent dans leur
spécialité. Un NARS fort et productif requiert:

* une politique de recherche cohérente, répondant aux objectifs nationaux de
développement;

* une organisation compatible avee les objectifs et les fonctions quele
gouvernement assigne a la recherche;

* un ensemble de méthodes de gestion lui permettant de mobiliser 2t dutiliser
efficacement les ressources dont il dispose: personnel, fonds d'investissement
et de fonctionnement, et installations:

* a possibilité de communiquer efficacement avec ses utilisateurs, ses
partenaires (Ia communauté scientifique), et les décideurs politiques.

La communauté intemationale réalise pleinement combien il est important
qu'un pays dispose d'une forte capacité de recherche et de production de
technologies, et celase reflete dans abondance des fonds mis 2 la disposition des
NARS. Mais beaucoup de NARS n'avaient pas une capacité sufhsante de
planification pour utiliser efficacement cette assistance. Pour établir une
structure institutionnelle qui leur permette de faire des recherches productives,
ils ont besoin de conscillers indépendants, libérds de toute influence politique,
financidre, ou autre. avec lesquels ils puissent t.availler assez longtemps en tant
que partenaires. Le CGIAR est arrivé A considérer que soutenir le
développement des systemes nationauy de recherche constitue le principal
complément aux efforts qu'il fournit pour promouvoir des technologics
améliorées afin d*augmenter la production alimentaire. Le succts du CGIAR
dépend de la forcee de ses partenaires, les NARS.

Pour répondre i de tels besoins, un groupe de donateurs du CGIAR a lancé un
appel, lors de la réunion de Munich au printemps 1976, pour que soit érabli “un
service international ayant pour fonction et objectif de renforcer la recherche
agricole dans les pays en développement. .. opérant en étroite coopération et de
fagon complémentaire avec les progranimes existants ct connexes de la FAO et
d"autres organisations.”

Un groupe d'étude de quatorze membres, composé de représentants des
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L'ISNAR joue un réle
essentiel, complémentaire de
tous les autres efforts mis en
ocuvre pour stimuler le

développement agricole.

systemes nationaux de recherche agricole de pays industricls et en
développement, d'institutions donatrices, etdes IARC, a évalué les besoins des
systémes de recherche des pays en développement, et la fagon dont ils étaient
satisfaits. Le groupe d'étude a conclu qu'il était nécessaire de créer un service. En
1979, apres trois ans d'études approfondics, le CGIAR a eréé FISNAR en tant
que service ayant vocation i consciller les systémes nationaux de recherche, et i
les aider & renforcer leur aptitude 3 utiliser leurs resscurces avee efficacité et
efficience,

Concept de service aux systémes nationaux

Le concept d’un tel service aux NARS constituait une innovation sans
précédent. C'est pourquoi, Pinstitution créée pour répondre i ces objectifs a un
caractere unique. L'ISNAR se distingue des autres institutions par un certain
nombre de caractéristiques qui sont A la base de son avantage comparatif en tane
que prestataire de services aux NARS.

Tourd'abord. I'SN AR assure en service, U travaille avee les Systemes nationaux
de recherche en tant que partenaire, répondant de fagon explicite A leurs besoins,
& leurs intéréts, et d leurs aspirations.

L'ISNAR adopte une approche multidisciplinaire pour assurer sa fonction de
service aux NARS. intégrant son savoir-faire et sa connaissance de la recherche
agricole, des seiences de I'organisation et de la gestion, et des pays en
développement. Lintégration systématique de ces diverses perspectives
distingue Fapproche de 'NSNAR de celle adoptée par les autres organisations de
recherche et de développement.

Cette fonction deservice aux NARS est soutenue par une importznte capacité de
recherche, LISNAR doit effectuer des recherches pour faire systématiquement
la synthése des conmaissances et de Pexpérience qu'il acquierten aidant les NARS
A se développer. Hest aussi nécessaire d'élaborer ot d'adapter des concepts, des
outils, et des méthodes analytiques de gestion dela rechzrehe, qui correspondent
aux condition, prévalant dans les pays en développement. Les recherches que
méne 'ISNAR sont plutét des recherches “actions™. Axées sur la résolution des
problemes, elles sont étroitement irtégrées aux activités consultatives ot de
formation, et sont effectiées en étroite collaboration avee les systémes nationaux
de recherche.

L' ISNAR est un conseiller indépendant. En tant que centre international
membre du CGIAR, il est considéré comme une organisation faisant des
recommandations non influencées par la politique des pays donateurs et les
pressions politiques susceptibles de se manifester au plan national ou régional.

Enfin, le mandac de PFISNAR est clairement défini, comme est celui des autres
centres du CGIAR, L'ISNAR concentre ses efforts sur la politique,
'organisation, et la gestion de la recherche, trois domaines critiques pour
développer dos systémes de recherche efficaces et efficients. Une telle
concentration dus eflorts était celle requise pour avoir un impact.

Ces différentes caractéristiques distinguent 'ISNAR et la nature des services
quiiloffre aux NARS, Bien qu'il soit une institution de petite dimension, il joue
un role essentiel au sein du CGIAR, ¢ siplémentaire de tous les autres efforts
mis en ocuvre pour stimuler la production agricole ctaméliorer Falimentation et
le bien-gtre économique des populations les plus pauvres.

Evolution de PISNAR durant ses cinq premiéres années

Quand P'ISNAR a été créé et a commencé opéreren 1980, le concept de service
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L’ ISNAR a éeé créé en 1979 en
tant que service ayant vocation
a consciller les systemes
nationaux de recherche et i les
aider a renforeer leur aptitude i
utiliser leurs ressources avee

efficacité et efficience.

L' ISNAR a commencé une
nouvelle phase de sa vie
mstitutionnelle en 1986, Sa
stratégic guide ta réponse qu'il

donne aux défis auxqels il se

trouve aftroned.

aux NARS ¢tait nouveau et n'avait pas ¢té testé; de plus, le probiéme de la
gestion de la recherche agricole dans les pays en développetient commengait
seulement a se poser. Clest pourquoi FISNAR a été eréé sur une base
expérimentale, cing ans lui ayant été accordés pour définir son programme ct
fixer ses priorités, établir les principes d'une collaboration avee les NARS, et
développer ses méthodes danalyse et une approche opérationnelle.,

Au cours de ses premidres années, PISNAR a défriché le terrain, avaitun vaste
mandat, mais aucune directive particuliére. Il devait apprendre par la pratique,
Apres avoir recruté un personnel qualifié, ayant une grande expérience de la
gestion de la recherche agricole dans les pays en développement, VISNAR sest
vigourcusement laned dans lexploration des différentes fagons de travailler avee
les NARS et de remplir son mandat. Hatravaillé avee un grand nombre de pays,
a traité toutes sartes de problémes, ctaexpérimenté diverses méthodes d*analyse
ct dittérents types de collaboration,

LISNAR a achevé sa période de mise i Pessai en 1985, Clestalors que des
missions d’évaluation. supervisées par le Comité Technique Consultatif du
CGIAR, ont examiné les programmies et la gestion de FISNAR, et évalue son
expérience. Elles ont conclu que le concept de service aux NARS était viable, et
que PISNAR avait développé avee suceés une capacité insticutionnelle lui
permettant d'exéeuter son mandat. Conformément aux recommandations des
rudes, le CGIAR a confirm¢ FISNAR comme TARC, membre permanent du

CGIAR.

L'ISNAR a commeneé une novvelle phase de sa vie institutionnelle en 1986. 11
sy est engagé avee une plus grande confiance dars sa capacite & remplir son
mandat. Cette confiance résulte de la nouvelle stratégie que son personnel a
¢laboré au cours de cette méme année. Pour déerminer sa stratégic, FISNAR a
analysé de fagon critique son expérience et sa conmaissance des besoins de
systemes nationaux de recherche agricole en constante évolution. L'analyse
systématique et la synthése de son expérience lui ont permis de définir plus
clairerient son programme, ses fonctions, et ses modes de collaboration avec les

NARS.

Sa straeégie guide L réponse que FISNAR donne aux défis auxquels il se rrouve
affronté: développer son programme et répondre aux demandes d'assistance des
pays. touten maximisant impact de ses ressources limitdes, et s"assurer que son
programme correspond aux besoins prioritaires des systémes nationaux de
recherche.



Fignre 1. Relations des trois
progranunes ct de leurs objectifs avee

le but de 'ISNAR.

Chapitre 2
LA STRATEGIE DE L’iSNAR: AIDER A
AMELIORER L’EFFICACITE DES NARS

L’ISNAR atteint son objectif général

Objectif général de PISNAR

Aider les pays cn développement a améliorer
P'efficacité et 'efficience des systémes de recherche
agricole, en développant leur capacité dans Ie
domaine de la politique, de 'organisation, et de la
gestion de la recherche en poursuivant des objectifs

spécifiques:
concepts ct outils systémes nationaux dirigeants
de gestion de recherche agricole plus
améliorés plus productifs efficaces

au moyen de trois programmez complémentaires

Recherche Services consultatifs Formation

Objectif général de PISNAR

La stratégic de FISNAR focalise étroitement et définit clairement ke contenu de
ses programmes. Elle s'intéresse aux activités et produits nécessaires au
développement de systemes de recherche fores. et est formulée de facon i
répandre 3 Pobjectif pénéral de MISNAR, qui est:

Aider les pays en développement 3 améliorer I'efficacité et Ueflicience de leurs
systemes de recherche agricole, en développant leur capacité dans le domaine de
la politique, de lorganisation, et de I gestion de la recherche agricole.

Cetobjectif général tient compte i la fois des besoins des systemes nationaux de
recherche agricole, du mandat de 'ISNAR, en tant quesganisation prestataire
de services, et de son role 3 Pintéricur du CGIAR.

Les principaux éléments de Pobjectif général de FISNAR sone Pefficacité et
Petlicience. L'efficacité concere la pertinence et limpact de la recherche. Pour
étre efficace, un NARS doit produire un ensemble de résultats de recherches qui
forment la meilleure combinaison qu'il soit possible de trouver pour répondre
aux besains du pays et ses objectits de développement.

L'efficience estessenticlle pour la productivité 3 long ternie du systéme de
recherche. Pour étre efficient, un NARS doit obeenir le maximuim de résultats de
recherche en utilisant les connaissances et ressources mises i sa dispos’tion.



Programmues et objectifs de PISNAR

L’ ISNAR a défini trois programmes distinets, mais néanmoins liés entre cux,
dont chacun a ses propres objectifs. Tous visent 3 atteindre so objectif général:

Programme de services consultatifs
Objectif: Aider les NARS, qui s'etforcent de se développer, 3 améliorer leurs
performances ¢t 3 contribuer au développement de Fagriculture nationale,

Programmme de recherche

Objectif: Développer dans e domaine de la politique, de Porganisation, et de la
gestion de la recherche, des concepts, des outils et des méthodes dranalyse
améliorés que les pays en développement puissent utiliser,

Programme de formation
Objectif: Aider les responsables des NARS e les chercheurs 3 développer leur
capacité daalyse et de gestion,

Pour ¢laborer ses programmes, FISNAR s'est fondé sur des prévisions de
demuande de ses services et sur sa capacité a répondre effizacement i cetee
demande. 1l a tenu compre des prestations spécifiques que pourront Jui
demander les syseemes nationaux de recherche, du potentiel de recherchs quil
devra développer pour soutenir ses services. et du hesoin d'¢largir son impact
par la formation,

Le programme de services consultatifs de PISNAR

Figure 2. Etapes suivies par I'ISNAR

ans sa collaboration avee les S . .. . . Y
dans sa colliboration avee les NARS Détermination des conditions et des perspectives de collaboration
dans le cadre du programme de
services consultatifs, Evaluation des demandes sur la base des priorités de 'ISNAR

Collecte des données existantes sur les pays et les NARS
Le pays ct I'ISNAR s’entendent sur l'intervention d= FISNAR
Diagnostic des contraintes affectant le systéme de recherche et
solutions possibles
Revue compléte du systeme de recherche
Détermination des contraintes—clés affectant e développement
Identification des solutions possibles et d’un cadre pour une stratégie de
développemnent du systdme de recherche
Elaboration d’une stratégie de développernent du systémie pour
lever les contraintes
Définir les mesures 3 prendre pour lever les contraintes
L’ISNAR etles dirigeants du NARS collaburent A I'élaboration d'un plan

Les recommiandations s’appuient sur une solide infortmation

L’ISNAR et le NARS collaborent i la mise en oeuvre du plan
L’ISNAR ctle NARS s'entendent sur ia nature de leur collaboration
Le plan peut étre traduit en projets financés par des donateurs

La collaboration est adaptée en fonction de I'évolution des besoins da
pays ct des produits de 'ISNAR



La planification des stratégics
de développement des
systemes de recherche inclut la
définition des mesures A
prendre pour lever les
contraintes identitices lors de

Yévaluation.

Les services consultatifs aux systémes nationaux de recherche consticuent
Factivité centrale de 'ISNAR. Ils prennent en regle générale la forme dune
collaboration au développement d'un systéme de recherche, 3 la demande des
gouvernements nationaux. Dans le cadre de ce programme, 'ISNAR travaille
dircctement avec les NARS 3 renforeer leur capacité dans 1 domaine de la
politique, de I'organisation, et de la gestion de la recherche, soit
individuellement, soit en participant i des groupes partageant les mémes
problemes.

Bien que fa collaboration de PISNAR et des gouvernements varie selon les pays,
elles’effectue généralement en trois étapes: diagnostic des contraintes affectant le
systtme de recherche, planification de la stratégic de développement du
systeme, et mise en ocuvre des programmies de développement.

Le diagnostic des contraintes affectant le systéme de recherche englobe
Fanalyse de ses forees et de ses faibiesses. Cela peut comprendre une évaluation
générale du systéme, ou, au cas ot le systéme a déja été étudié de fagon adéquate,
une évaluation de sa politique et de procédures particulitres de gestion, ou de
certains aspects de ses structures et de son organisation.

Lorsqu'il analyse les NARS, 'ISNAR considere Iensemble des institutions
impliquées dans la génération de techinologies agricoles. Ses recommandations
ticnnent, de ce fait, micux compte de la totalité des ressources disponibles pour le
renforcement des NARS.

Cette analyse permet:

1) de déterminer les contraintes-clés ot
2) d'identitier des solutions pour lever ces contraintes.

Elle fournit a la fois une base logique et un cadre de référence pour élaborer la
stratégic de developpement du systeme de recherche.

La planification des stratégies de développement des systémes de
recherche inclut la définition, en termes opérationnels, des mesures 3 prendre
pour lever les contraintes identifiées lors de 'évatuation. Les responsables
nationaux de la recherche participent pleinement i Ia définition de ces stratégics.

Ce processus conduit 3 définir une stratégie spécifique ou un plan d*action, dont
Pétendue varie d'un systeme 3 autre. Les stratégies proposées vont de
recommandations générales concernant d’éventuelles medifications de structure
ddes mesures ayant pour but d’améliorer certaines composantes du processus de
gestion. Ces recommandations sont classées en fonction de priorités et une
séquence est proposée pour les mettre en ocuvre. Cette phase est souvent
combinde avee I'évaluation du systéme de recherche,

L ISNAR prend toujours en considération les besoins spécifiques du systéme de
recherche. Les recommandations qu'il aide a élaborer sont suffisamment
spécifiques pour pouvoir étre mises en ocuvre, Elles sont de plus clairement
argumentées et fondées sur une information solide afin d'emporter plus
aisément la conviction des décideurs politiques.

L7 mise en ocuvre des programmes de développement des systémes de
recherche implique le plus souvent une collaboration longue et intensive entre
FISNAR et les NARS. Cette collaboration conduit 3 développer savoir-faire ct
capacité i I'intéricur de certaines composantes des systémes nationaux de
recherche, etdassurer une plus grande cohérence entre elles, Cette phase de mise
enocuvre débouche sur des systemes de recherche plus efficaces et micux gérdés.

En procédant i cette mise en ocuvre du plan de développement du systéme de
recherche, les NARS peavent étre amends i dlaborer des projets auxquels des
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Figure 3. Tableau synoptique des
besoins et des résultats du programme
de recherche de MISNAR.

donateurs externes apporteront leur soutien. L'ISNAR les aide en préparant un

cadre qu'ils pourront utiliser ultéricurement pour leurs pmpmltmns de pro_]cts
Eng y.ncnl lors de la mise en ocuvre de ces projets, le pays prend la direction des
opérations ct I'ISNAR apporte son appui.

L'ISNAR peut aider les NARS en identifiant les stratégies de gestion
appropriées ou en adaptant des stratégies qui ont réussi dans d’autres NARS. 11
peut alors coopérer i linstitutionnalisation des procédures. 1 agit aussi en tant
quintermédiaire, en mettant les NARS en relation avee los institutions d'autres
pays, spécialisées en formation et en gestion, ou en les aidant A trouver une
assistance lorsqu'il n°a pas lui-méme le savoir-faire requis. L'ISNAR peut enfin
apporter une aide complémentaire dans le domaine du suivi continu et de
I"évaluation.

Le programme de recherche de 'ISMAR

IR

Adapter les conrcpts de gesuon aux bcsom., des NARS,

i Répondrc aux bcsoms Jrgcnrs des NARS dcs donatcurs ou du CGIAR

La recherche est essenticlle pour maintenir la capacité de FISNAR 3 fournir un
service efticace aux NARS. Un systéme national de recherche demande souvent
unc aide pour renforcer sa gestion lorsga'il commence 3 mettre en ocuvre les
recommandations contenues dans les études d’évaluation et dans les plans
préparés par FISNAR. Les approches et outils améliorés de gestion qui Jui sone
proposés sont le plus souvent élaborés par le programme de recherche.

Toutes les recherches de FISNAR sont des recherches .1ppl|quus clles ont pour
but de servir les NARS directement en leur faisant micux comprendre la fagon
dont ils fonctionnent, et indirectement par leur contribution aux programmes
de formation et dr services consultatifs. Le programme de recherche est centré
sur quatre types d'activités:
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Toutes les recherches de
FISNAR sont des recherches
appliquées ayant pour but de

servir dircctement et

indirectement les NARS.

Lactivité est axée sur les
contraintes de gestion affectant

les NARS.

Développement d’une banque de données sur les NARS. 1| s"agit A la fois
de développer une banque de données sur les NARS, permettant de comparer
les expériences de TISNAR dans difiérents pays ct d'approfondir, ce faisant, sa
connaissance de ces pays, et de metere au point des concepts et outils améhiorés
de gestion que les NARS puissent utiliser pour résoudre les problemes qui se
posenticux dans le domaine de L politique, de lorganisation, et de la pestion de
Lt recherche.

Pour acquérir ces connaissances approfondies, il taut idendifier les contraintes

o iaftfectent communément les NARS, mettre au point ou adaprer des

v thodes d'analyse pour ¢uudier certains problemes, et ¢laborer des outils
vadliorés de gestion que les responsables de I recherche puissent utiliser pour
renforeer le systeme de recherche. L'ISNAR a de plus créé une banque générale
de donndes sur les systemes nationaux de recherche agricole; cette banque
contient ¢galement des informations sur des domaines conmexes.

Le développement de la banque de données constitue Pune des principales
activitds prévacs par le mandar de FISNAR. Ele fournit des informations qui
sont utilisées dans le cadre des activités de service et de formation, ot est
directement utilisable par les NARS et L communauté du développement.

Développement d’outils et de concepts améliorés de gestion. En donnang
des directives et en mettant au point des outils pour améliorer la gestion de la
recherche agricole dans les pays en développement, FISNAR conceptualise les
problemes de gestion qutatfrontent les NARS, fait la synthese de ses propres
expériences et de la documentation existante sur la gestion, ctadapte les concepts
de gestion aus besoins des NARS. I adopte une approche interdisciplinaire,
orientée vers lasolution des problémes, et contribue a promouvoir la gestion de
larecherche agricole en tant que discipline.

Cette activité est axée sur les contrainees individuelles de gestion atfectant les
NARS et sur la fagon danalyser et de lever ces contraintes. Elle conduit 3 faire
des diagnostics, a proposer des améliorations, et i daborer des outils de gostion,
essentiels pour efficacité du programme de services consultatifs, Les résaltats
sont présentés de fagon i pouvoir étre directement utilisés par les dirigeants des

NARS.

L'intégration des programmes de recherche, de formation, et de services
consultatifs se fait au niveau des pays lorsque ces approches améliorées sont
transimises aux spécialistes des NARS.

Constitution et maintien d’une capacité interne de diagnostic de
PISNAR. Cette activité inclut I synthése des connaissances et des expériencey
dePISNAR dans les domaines critiques de L politique, de Porganisation, et de la
gestion de a recherche; e suivi de Favancement des connaissances théoriques et
pratiques dans ces mémes domaines; lidentification des documents pouvant étre
utilisés pour la formation: et la connaissance des sources spécialisées d"assistance
dontles NARS pourraient bénéficier.

Dans le cadre de cette activiee, FISNAR emprunte des techniques de gestion et
les adapte. Son approche reste interdisciplinaire et orientée vers la solution des

problemes. I se concentre, i encore, sur des problemes spécifiques de gestion.
Toutes les composantes e la gestion sont importantes pour le renforeement des
NARS, de méme que toutes les cultures sont importantes dans un systéme de

cultures.

Etudes approfondies des priorités. ¢ quatricme type dactivités du
programme de recherche concerne analyse approfondic des priorieés, Les
recherches peuvent porter sur Pensemble du systeme de recherche ou se
concentrer sur des contraintes particuliéres. Elles se distinguent par le degré
d'approtondissement des problemes analysés et par la nature de leurs résultats.
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Du fait de ses relations avec les
NARS ¢t les universieds,
FISNAR est bien placé pour

exceuter de telles recherches,

Figure 4. Tableau synoptique des
activieds du programme de
formation.

Le programme de formation
aide les administrateurs des
NARS i développer leur
capacité de direction et de

gestion,

Elles peuvent entrainer Padoption de nouvelles approches disciplitaires pour
ctudier les problemes les plus fréguents, Putilisation de nouvelles méthodes
d'analyse, ou le test formel d'hypotheses sur la gestion des NARS.

De telles recherches peavent comprendre: a)'analyse approfondic d'un theme
retenu par un groupe de travail de PISNAR comme constituant un domaine de
recherche hautement rentable; bydes recherches répondant aux besoins critiques
de soutien des services consultatifs; o)des réponses d des denuandes d'éudes
d'utilisateurs, de donateurs, ou du CGIAR, portant sur des domaines
particuliers de compéeence de PISNAR; d)des recherches 3 court terme oftrant ka
perspective d'ue rendement élevé pour PFISNAR et ses travauy. Les résaltats
publiés de ces recherches sont directement untisables par les NARS et ensemble
de fa communauté du développement. L'ISNAR est particuli¢renent bien placé
pour exéeurer detelles recherches du fait de ses connaissances et des informations
quiilrecucille, de son engagement envers les systtmes nationaux de recherche, et
de ses relations avee les universieds,

Le programme de formation de PISNAR

Les activités du programme de formation de 'ISNAR

Aider les administrateurs des NARS 2 développer leur capacité de
dirc.tion ct de gestion

Diffuser des connaissznces et techniques 3 une vaste audience
Compléter les services consultatifs de fagon efficiente et efficace
comportent la planification et ’organisation de cours et d’atelicrs
de travail
Toucher différentes audiences dans le secteur de la recherche
Donner divers types de formation
Sc concentrer sur les problemes relatifs A 1a politique, 'organisation, et la
gestion de la recherche agricole
sur la base de documents préparés par I'ISNAR,
Identifier les besoins de formation
Sélectionner/préparer des rapports et études de cas

Convertir les résultats de recherche en modules de formnation

et une formation interne
Aux responsables des NARS, par un programme de bourses

"En tant que fruit de la collaboration établic dans les services consultatifs

Le programmie de formation aide les administrateurs des NARS 3 développer
leur capacité de direction et de gestion. Dans des systémes jeuncs et en
expansion, la gestion est souvent confiée i de jeunes chercheurs qui ont été
promus i des postes de responsabilités sans réelle expérience pratique, comme
celase fait géncralement dans les systemes plus anciens et micax établis.,

La formation aux différentes approch . ot outils de gestion de la recherche
permeta un systéme de recherche d'économiser du temps et d'éviter des erreurs,
en contribuant 3 développer la masse critique de dirigeants de recherche
néeesaire pour permettre au systéme de fonctionner de fagon cfticace.



Les séminaires et ateliers
e L
d’'meérér général rassemblent
des participants de routes les
partics du monde en
développement, et sont
organisés dans lobjectif de
réunir les dirigeanrs des NARS

ct les déeideurs politiques.

Le programnie de formation constitue I'un des principaux mécanismes par
Fintermédiaire desquels FISNAR diftuse ses techniques et ses connaissances
aupres d'une large audience. La formation lui permet, avee les publications, de
multiplier son impact. Elle complete efficacement, et i un colit assez faible, les
servicesaux NARS, en touchant un nombre relativement éleve de personnes en
tres pea de temyps.

En plus de la formation directe dommée aux dirigeants des NARS, le programme
de formation prépare de nombreux documents que les systemes nationaux de
recherche, ou des institutions de formation nationales on régionales pruvent
utiliser pour donner une formation A la gestion de la recherche. Clest
essenticllement par I'intermédiaire de ses matériaux pedagogiques et d'échanges
individucels entre son personnel et les représentants des NARS, que 'ISNAR
aide & renforcer a capacité de formation des institutions locales. La formation de
formateurs a toujours été 'un des objectifs des intcrventions de PESNAR dans le
domaine de la formation,

Le programme de formation comprend trois activités

Planification, organisation ct conduite de cours, ateliers de travail, et
séminaires. Le programme de formation ct les ateliers de travail de MISNAR
touchent différentes andiences du secteur de la recherche agricole. La formation
est destinée d trois grroupes cibles: décideurs politiques, personnel dirigeant, ct
adniinistrateurs de niveau intermédiaire. Le programme de formation organise
et méne d bien, en collaboration avee un NARS ou un groupe de NARS, des
sCances de formation, adapeées  ces andiences varices. Ces séances comprennent
des conférences, des séminaires, des ateliers de travail, et des cours (généraux)
nationaux, régionaux, ou inter-régionaus.

Les séminaires etateliers d'intérét général rassenblent des participants de toutes
les partics du monde en développement, ils sont organisés dans 'objectif de
réunir les dirigeants de NARS et les décideurs politiques avee des experts, Tls
visent A fuciliter les échanges de vues au plan mter-régional sur les principaux
problémes sc posant aux systémes de recherche agricole. Ils peuvent traiter de
questions particulidres, et sont alors axds sus les problemes de politique,
d’organisation, et de gestion de la recherche agricole, et/ou servir A tester les
nouvelles approches i la gestion mises au poine par 'ISNAR, assurant ainsi une
large adaprabilité et un vaste impact potenticl 3 ses résultats.

Les ateliers régionaux sont centrés sur les contraintes affectant les systémes qui,
pour des raisons historiques ou géographiques, veuvent tirer les legons
d'expériences communes. L'ISNAR collabore avec les spécialistes des
diftérentes régions pour adapter ses documients de formation aux particularités
régionaies. H contribue, ce faisant, 3 renforcer leur capacit¢ de gestion,

Les ateliers de travail organisés au niveau national sont particulicrement utiles
car ils servent de support aux travaux “ciblés” du programmie de services
consultatifs. [ls sont généralement centrés sur les contraintes qu'aftrontent les
responsables nationaux de la recherche, et la transmission des compétences
nécessaires pour résoudre leurs problemes. Ils sont essenticls au développement
d’une masse critique de dirigeants de recherche utilisant les mémes concepts et le
méme langage, et se soutenant ainsi murucllement pour améliorer les systénies
de recherche.

Elaboration de documents de formation. Le programme de forniation aide
a faire connaitre les conclusions que PISNAR tire de ses expériences avee les
NARS, ct ses travaux sur 1a planification et organisation de la recherche. Dans
ces deux cas, I'établissement de documents pédagogiques suppose
Pidentification préalable des besoins; le ressemblement et/ou la préparation
d'excercices et études de cas, de simulations, d'exposés, et de films; et la
conversion des résultats de recherche en modules de formation.
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Bien que chaque programme
soit axé sur un objectit
particulier, 'ISNAR en les
intégrant atteint son objectit

général.

De tels documents doivent avoir une valeur générique et étre largement
applicables, c’estddire ére utilisables non sculement par FISNAR mais aussi par
des institutions nationales et régionales de formation. Ils dotvent étre
sutfisamment spécifiques pour pouvoir étre utilisés dans un contexte national et
régional, tout en ¢rant assez souples pour étre adaptés aux besoins d'autres
partics du monde. L'adaptation, pour des audiences eégionales particulitres, de
documents standards sur les problemes d'organisation fait partic de cette tiche.
Les expériences de FISNAR sont de plus en plus souvent i lorigine d*études de
cas et d'illustrarions.

LISNAR utilise ses documents et ses méthodes pédagogiques 3 la fois pour ses
propres ateliers de travail et pour les séances de formation organisées en
collaboration avee les NARS. Le plus souvent des membres d'institutions
nationales de formation y participent e+ travaillent ensuite avee e personnel de
FISNAR. En adaptant les documents pédagogiques aux besoins locaux, ces
derniers augmentent Pimpact des travaux de FISN AR dont Pactivité contribue
alors 3 Ia tormation de futurs formateurs.

Formation interne. [ans le prolongement de la collaboration établie daus les
services consultatits, FISNAR donne 3 un nombre limité de dirigeants de NARS
Ia possibilité de recevoir une formation interne 3 son sicge social. Sont ici
concernés les dirigeants des NARS qui cherchent 3 bénéficier d'une assistance
spécialisée par le biais d'interactions avee le personnel de PISNAR, dans des
domaines ot les compétences de I'ISNAR sont les plus solides.

Une telle formation requicrt en regle générale que Pobjet en soit clairement
défini a Pavance. Elle intégre de maniere efficace les trois fonctions de services.
consultatifs, de recherche et de formation. Flle pourra déboucher sur un
progranime de bourses, en fonction de exiscence d'un matériel pédagogique
adaptd 2t des possibilités de supervision de M'ISNAR.

Intégration des programmes de ’ISNAR

Dans le cadre de ses services consultatifs, MISNAR travaille avec les NARS pour
développer des systemes de recherche plus productifs; les recherches conduisent
a meettre au point des techniques ot des outils permettant d"améliorer 'efficience
de la gestion; ¢t la formation aide les dirigeants de la recherchie 3 améliorer leur
etticacitd.

Bien que chaque programme soit axé sur un objectif particulier, FISNAR atteint
sonobjectif général en les intégrane. Par exemple, les résultats du programme de
recherche sont utilisés par le programme de services consultatifs lorsque
PISNAR travaille avee les NARS i renforcer des composantes particulieres de
gestion. Les informations que les systémes nationaux de recherche fournissent
cenretour, par le biais des services ronsultatifs., assurent de leur c6té que la
recherche reste axée sur des thénwes ayant une forte priorité,

Les trois programmes se complétent. Le programme de services consultatifs
requicrt ae I'ISNAR une collaboration intensive avee les NARS pour
dévelopner les systémes, et done son engagement i long terme, Les produits des
programmes de recherche et de formation (publications et outils de gestion,
aussi bien quatelives de travail et cours de formation) lui permettent d'atteindre
une audience plus large et d"élargir son impact.

Tout en reconnaissant leur interdépendance et leurs fonctions complémentaires,
PISNAR considere les services consultatifs aux NARS, la recherche, et la
formation comme des programmes distinets. Chaque programme a ses propres
objectifs, un mode spécifique de fonctionnement, requicrt différentes
compctences et aptitudes professionnelles, et génére un ensemble unioue de
résultats. Clest pourquoi ils ont tous leurs besoins propres de plnification, de
personnel, et de gestion.

L'intégration des programmes, activités, résultats ct objectifs de 'ISNAR ainsi
que lears relations avec son objectif général, et de Favecles objectifs et le but du
CGIAR, sont retracées dans le diagramme de I figure s,
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Chapitre 3

LA STRATEGIE DE L’ ISNAR: CENTRER LES
EFFORTS SUR DOUZE FACTEURS
CRITIQUES

LISNAR, en se fondant sur I'évaluation systématique de son c\puncmc ctde
ses conmaissances, a consideré quiun ensemble de 12 facteurs critigues
déterminent Uetticacit¢ et Pefticience des NARS (Hhigure 6).

Ces facteurs relivent des domaines généraux de la politique, de P'organisation, et
de la gestion de la recherche. s représencent les composantes fondamentales
d'un systeme de recherche fort. ls sont s entre cux et se renforcent
mutuclement. Toute déficience de I'un affecte Ie bon tonctionnement des autres
ctentrave le plein développement du systome. Constituant les points décisifs
d'intervention de toute straté Llc dedév duppn mentdes systemes, cos 12 facteurs
sontau centre des travaux de FISNAR.

Chacun d’eux correspond A un sujet-clé, ond un théme, qui touche etintégre les
trois progranimes (services consultatits, recherche, formation) de sorte qu'ils
recouvrent i eux tous e contenu, L substance. du programme général de
FISNAR. Développer sa capacité et son expertise pour assister les NARS A se
renforcer dans ces domaines critiques est axe central de la stratégic de FISNAR
dans le développement de son programme.

Facteurs critiques de ’édification de NARS efficaces

Figure 6. Facteurs critiques de ol “' :':‘ S
etticacité et de Uethicience des © o, ‘
NARS. ]

: Le contexte polmque de la recherche agncolo .
lnteracnons entrc I politique nationale de déve]oppcment et la

o recherche agricole =7 . '
Formulanon de la polmquc de recherche agricole: définition des
pnomés alloc:mon dcs rc'sources, ct plamﬁcanon 3 ]ong terme.

Structure etor ganmnon de Iz redlerche agrlco!e
Struct dre et organisation des systtmes de recherche

" Relations. entre NARS ¢r-décideurs politiques
Relatxons cntrc NARS systémcs de tnnsfert des tt:chnologlc ct

v : unlls:tcurs '
Rclanon.. cntre NARS et sources cxténcures dc connaxssancc

, Gesuon de Ia m.hembe‘ngﬁcole
Formu!atlon et budgénsztxon des’y pmgrammcs.
2+ ' Suivi continu ¢t évaluation, '

: Gcsuon de l'mfor'muon. e
oy Dévdoppcmmt et geshon des ressources humamcs.
‘Développement et gesnon ‘des: ressources physxques. L
: '-‘Acqulsmon ctgestion dr:s ressources ﬁuanaém N

Contexte politique de la recherche agricole

La politique de recherche détermine le montant et la nature des ressources dont
cllsp()sc le systeme de recherche, Pallocation de ces ressources, et la fagon dont les
pnorms de recherche se conforment aux objectifs nationaux de développement.
Un environnement palitique défavorable limite la contribucion du systtme de



La politique nationale de
développement définice les
objectifs de ta recherche et

détermine le iontant des

ressources qui lut sont alloudes,

Formuler une politique de
recherche constitue une éape
essentielle de la raduction des
objectits nationaux de
développement en un

programme de recherche.

recherche aux objectits natonans du développement de lagriculture.,

Ies problenies apparaissent 3 deux niveaus, awniveau national ¢t d celoi de la
recherche. Chacun exerce une influence importante sur la productivied du
systéme de recherche,

Interactions entre politique nationale de développement et recherche
agricole

La politique nationale de développement définit les objectifs de Ta recherche et
détermine le montant des ressources gui lui sont alloudes, 11y a souvent une
absence de concardance entre les objectifs fixés 3 la recherehe agricole, les
politiques détinies pour atteindre cos objectits, et le montant des ressources
attectées 3l recherche. Des données recucillies récemment par 'ISNAR
montrent gue les taus de eoissance de Paide nationale 3 L récherche agricole
déclinenten termes réels, alors que dans Ie méme tensps les gouvernements
mettent plus tortement Paccent sur le développement de Pagriculeure,

Dans bien des cas, Pinteraction entre a politique de développement et la
recherche va de haut-en-bus, les interventions de L rechereh: éant dictées par
des raison politiques. Orles NARS peavent, et doiven:, avoir un impact sur la
nolitigue nationale. s ont un role important 3 jouer aupres des décidenrs
politiques, enles aidant ¥ évaluer la contribution possible de 1t recherche aux
objectits du développement agricole. Les responsables des NARS penvent, par
exemple, aider d déterminer le potenticl de production des zones agro-
¢eologiques, contribucr 3 L planitication des ressources naturelles, évaluer
faisabilité des plans de développement agricole, et déterminer les effets sur le
développement gue 'on peut attendre des différentes activites de eecherche.

Envoutre, les NARS peuvent contribuer i fournir les informations permettant
aux décideurs politiques d'ateribuer des priorités aux objectits concurrents du

développement: substitution d'importations ou promotion des exporations,

cultures de rente ou cultures vivrieres, grande ou petite exploitation agricole,

production sur la base de beaucoup ou de pen d'intrangs.

Il est malheurcosement rare que le rode dappai des NARS aupres des décideurs
politiques soit pleinement développé. Pour pouvoir callaborer avee cux de fagon
efficace, les NARS ont besoin de renforeer leur capacité d'analyse socio-
¢eonomigue et de planification.

Formulation de la politique de recherche agricole: établissement des
priorités, allocation des ressources, et planification a long terme
Formuler une politique de recherche constitue une étape essentielle de la
traduction des objectifs nationaux de développement en an programme de
recherche. Ce processus interdisciplinaire et interinstitutionnel implique la prise
de décisions difficiles en ce qui concerne les straedgics et priorités de recherche, e
le degré de soutien b apporter Y des régions ou 3 des productions particulicres.,
Llibsence de politique er de plans de recherche clairement formulés conduit
souvent 3 des programmes de recherche fragmentés qui ne sont que
superticicllenent liés aux objectits du développetuent. De tels programmes
manyuent dorientation et de cohérenee. etsont viulnérables aux pressions des
donateurs extéricurs.

IV est parveulicrement important que les pavs avant des ressourees limitées
utilisent des mécanismes etficaces pour fixer les priorités et élaborer des plans,
car ils wont pas les movens de financer des recherches sur toutes e productions
etsur toutes les régions. Puisque les priorités qu'ils fixent peavent avoir un
impactimportant sur le développement de Magricultas e, ils doivent déterminer
clairementles stratégies et les prioraés de recherehe yu'ils ont chotsies, afin de
permettre d'orienter de fagon sati faisante Pallocation des ressourees limitées
dontils disposent.
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La structure et 'organisation

Al ~
d'un systémie de recherche
conditionnent sen mode de
fonctionnement et son apritude
aateeindre les objectits qui lui

ont ¢té assignds,

Etablir des priorités de recherche et alloer les ressources conformément aux
objectits du developpement constitue un processus complexe. Cela suppose
d'évaluer soigneusement des factears els que:

* Pimportance économigue, sociale, et politique des productions, des régions,
et des groupes d'utilisateurs;

* o demande actuelle et prévue des différents produits;

la probabilité d'une découverte scientifique;

les ressources et le temps requis pour mener 3 bien un programme de

recherche;

la probabilité d"adoption d'une nouvelle technologic;

* Ta distribution probable des avantages i Uineérieur de la société.

* *

»

I convient de définir un plan a long terme de développement des ressources
humaines, physiques, et financicres, lorsque les priorités ont été fixdes, afin
dlassurer une continuelle adaptation de la recherche aux priorités ctune
utilisation rationnelle des ressources. Les plans 3 Jong terme aident, en effet, 3
maintenir les privrités de L recherche et érablir une programmation des
recherches beaucoup plus réaliste que celane peat étre ait dans un cadre annudl,
Ils peuventaussi servir de rétérence pour solliciter les donateurs ot utiliser plus
efticacement leurs contributions.

Les outils permettant d'aider les NARS 3 tormuler des politiques de recherche
rationnelles tont crucllement défaut. Les approches adoptées par les systémes de
recherche des pavs développés supposent des structures ceonomiques stables,
des marchés libres. et des signaux de prix fiables. Elles doivent étre adaptées
pour pouvoir étre utilisées dans les pays en dévelappement. on ces trods
hypathises ne sont généralement pas réalisés.

Le progrannne de recherche de FISNAR élabore avee soin des outils pour aider
les NARS 3 formuler des poiitiques de recherche rationnelles e 3 établir des
plans 3 long terme. Pour les pays en développement, Vessentiel est d'utiliser des
approches qui permettent une prise de décision plus rigoureuse, sans imposer
pour autant des conts excessifs pour recueillir les données et les analyser,

Structure et organisation de la recherche agricole

Unsysteme national de recherche agricole comprend. dans un sens large, toutes
les organisations et institutions qui s'intéressent 3 la recherche agricole. Sa
STELCTUTE €T 501 OrZaNisation Comprennent Lnt son organisation interme que ses
relations avee lextéricur. Ces relations orientent le systeme et canalisent le flux
des informations, des résultats et des ressources entre e systéme et l'extéricur.

Lastructure et Porganisation d'an NARS constituent des facteurs critiques de
son efticacité et de son efficience. Elles conditionnent son mode de
fonctionnement et son aptitude 3 remplir les fonctions et 3 ateeindre les objectifs
qui fui ont été assignds.

I existe diftérerts types d'organisation dans les NARS des pays en
développemer t, chacun ayant ses avantages et ses inconvénients selon le
contexte. L'epérience montre quancun modéle d*organisation n'est
universellen-ent applicable. Lastructure et Porganisation les plus approprides
pourun systeme de recherche donné dépendent d'un certain nombre de tacteurs:
les objectifs et fonctions qui lui sontassignés; L taille du pays et du systéme de
recherches fe monrant des = ssources atfectées 3 ta recherche; le niveau de
développement e importanes économique du secteur agricole; et les trditions
du pays en maticre dadministration et de gestion.

De plus, toute onganisation est dynamique et doit changer, partois de fagon

radicale. pour répondre aux besoius technologiques émergents et a des
conditions politiques. économiques et sociales changeantes. Beaucoup de pays
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Les questions e seructure ot
d'organisation sont
dérerminantes dans

amdélioration de etficactté et
de I'etficience du syseeme

nattonal de recherche.

en développement one procédé 3 d'importantes modifications de structures au
cours des dernidres années, et ont notamment relevé le niveau de leurs services
de recherche atin de micux répordre aux exigences du développement de
I'agriculture. Clest e cas, par exemple, de la eréation d'instituts de recherche
semi-autonomes et de tondations privées en Amérique latine, 2t de conseils de la
recherche agricole en Asie.

Pour aider les NARS 3 taire les bons choix, PFISNAR recueille des informations
sur les avantages et les inconvénients de différents types d'organisation, et sur
leur interaction avee lenvironnement.

Structure et organisation des systémes de recherche

La structure et Porganisation des systémes de recherche recouveent les
arrangements imstitutionnels et les mécanismes permeteant de mobiliser les
ressources humaines, physigues et financieres, et de recueillir des informations a
diftérents niveaus du svsteme. Cedt inclut plus particulierement: la taille du
systéme: le nombre et les types d'instituts de recherche qui en font partic; les
mandats et tonctions de ces instituts; les maodes de collaboration et de
communication; l'organisation interne de la recherciie dans les instizuts et
stations expérimentales.

Dans presque tous les pays avee lesqueds TISNAR i collaboré, les questions de
structure et d'organisation ont éé déterminants dans Famélioration de
I'ethicacité et de Pefticience du systéme national de recherche,

Cles questions sont particulicrement importantes pour les pays qui ont hérieé de
svstemes de recherche remontant au début de Pére coloniale, Leur taille et leur
organisation sont soun ent incompatibles avee les objectifs de développement et
les ressources d'une nation indépendante. ILarrive que la répartition des
ressources soit séncasement déséquilibrée lorsqu'un pays doit entretenir de
vastes infrastructures (stations de recherche et Laboratoires) alors qu'it e dispose
pas de fonds suttisants pour rémunérer correctement ses cherchenrs ou leur
tourmir les crédits de tonctionnement indispensables 3 Ja conduite des
recherches.

De nonmbrenx pays en développement se trouvent confrontés i un autre
problime d'organisation, celui d'une intégration efticace des activitds de
recherche financées par des tonds provenane de 'extéricur. Les donateurs jouent
un role de plus en plas important dans la recherche agricole nationale, Leur aide
est souhactable. Mais un important donateur peut entrainer des perturbations
lorsque les pro ets gu'il finance sont gérés comme s'ils constituaient des
programmes de recherche autonomes

Pour éviter de tels problemes, Tes activitds sontenues par les donateurs doivent
étreintégrées dans, et rendues compatibles avee Forganisation des NARS. 1 est
néeessaire que les donateurs et les dirigeants des NARS ocuvrent dans ce sens. 11
peut en résulter d'importants changements de structure et d’organisation pour
rationaliser Ies systemes de recherche et leur permettre d'atiliser le plus
efficacenient possible les ressources dont ils disposent pour acteindre les abjectifs
mationax.

Le fait que PFISNAR it érudic ce probleme de fagon approtondie lui a pernns
d'élargir sa comaissance des avantages et des inconvénients des différentes
structures d'organisation, tant au nivean du systéme de recherche que des
institues. Son aptitude 3 recommander des modifications de structures s'en
trouve renforede.

Relations entre NARS et Jdécideurs politiques

L'existence d'un véritable cehange d'informations entre dirigeants des NARS et
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Figure 5. 1'intégration du programme de PFISNAR et ses relations avee lobjectif pénéral
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On doit constdérer qu'un
NARS n'a réussi que si ses
recherches aboutissent 3 miettre
au point des technologices que
les agriculteurs veulent et

peuvent adoprer.

décideurs politiques est cruciale pour développer des systémes nationaux de
recherche forts. Les responsables des NARS peuvent obtenir une augmentation
des fonds auribuds ¥ la recherche, en faisant commaitre son role potentiel dans le
développement de Pagriculture. Les décidenrs politiques peavent, de leur coté,
en collaborant avee les dirigcants de Iy recherche et en articulant clairement les
objectifs nationaux avec ceus du développement agricole, aider 3 ce que les
priorités et les plans de recherche soient micax adaptés aux besoins.

Les relations structurelles de conmmunication entre dirigeants des MARS et
décideurs politiques nationaux ont une grande influence sur la qualité er
Pintensité de leur interaction. Elles ne garantissent pas en elles-mémes qu'il y
aura collaboration mais elles aident 3 définir les rdles et les responsapilités.

Relations entre NARS, systéines de transfert des technologies, et
utilisateurs

On doit consiérer qu'un NARS n'a réussi que si ses recherches aboutissent 3
mettre au point des technologies améliorées que les exploitants veulent et
peuventadopter. Tout dépend de lefticacité des interactions entre le systéne de
recherche qui produit les technologies et les utilisateurs de ces technologies
(services de valgansation, agences de développement, et exploitants).

Les interactions enrre NARS et atilisatcurs contribuent i améliorer
Uapplicabilit¢ des résuitazs de recherche, endonnantaux chercheurs la possibilie
de micux cemer les problemes qui doivent retenir lear ateention. Elles renforcent
aussi leur aptitude d identitier les problemes, 3 fixer des priorités, i évaluer les
technologies, eca identitier les contraintes autres que techniques faisant obstacle
d Padoption de nouvelles technologies.

Pour réduire le déticit des transferts de technologie, il faut éeablir des
mécanismes institutionnels formels afin de relier e svsteme de recherche et
vulgarisation, ct de transmettre les informations aux exploitants ctautres
utilisateurs de technologics. La transmission des résultats de recherche aux
exploitans facilite Fadoption par ces derniers de nouvelles technologies et leur
ouvre un plus grand nombre d'options de production 1o développement de
Iagriculture s'en trouve stimulé,

En dépit de leur importance, de telles relations sont généralement pen
développées dans les NARS. Hy ali une contrainte ditficile i lever. La sructure
et lorganisation d'un systéme de recherche constituent un facteur-clg,
déterminant la nacure et la qualité des relations,

Des responsables de la recherche ont demandé que FISNAR définisse des
dircetives nour amdliorer les incitations, les types d'organisation, et les moyens
utiliser pour rendre plus éroites les interactions entre recherche, vulgarisation,
etexploitants, De tels mecanismes comprennent: les recherehes au nivean des
exploitations; le recrutement d'agents de liaison et de valgarisation; la
participation des représentants des organisations d'exploitants; et une
représentation des services de volgarisation dans les comités de recherche des
stations expérimentales,

Relations entre NARS et sources extéricures de connaissance

Puisque les systémes nationaux de recherche agricole font partie intégrante du
systeme global de recherche, ils peuvent améliorer levr efficacisé et maximiser
impactde leurs ressources limitées en atilisane pleinement toutes les sources de
connaissance et d'information.

Pour cela, et pour éviter une fragmentation des efforts, fes NARS doivent

communiquer de fagon efficace entre cux, avee les umversités locales et
Crrangeres, les insticutions spécialisées, et les centres internationaux Je recherche
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Six procédures essentielles de
gestion influent sur Pefhicacité
et letiicience de tout systéme

de recherche.

Clest lorsqu'ils ¢laborent des
programmes de recherche que
les chercheurs apportent leur
contribution la plus

significative d la gestion,

agricole. Ces relations externes sont particulitrement importantes pour les petits
pays qui ont une capacié de recherche limirée.

Les questions connexes sont: les pressions que ces relations exercent sur les
ressources du systéme national de recherche; leur efficacité; et la capucité des
NARS i absorber et utiliser les informations qu'ils reqoivent.

Gestion de la recherche agricole

Un ensemble de six procédures essenticlles de gestion influent sur Peflicacité et
Peflicience de tout systéme de recherche, Elles déterminent le bon
accomplisserment de ses fonctions; sa fagon d’atiliser et de gérer des ressources
linmeces; et sa capacité 3 élaborer des programmes efficaces et adaptés aux
besoms.

Les trois premicres (formulation des programmes, suivi continu et évaluation, et
gestion de P'information) ont trait 3 la gestion du processus méme de recherche,
Elles sontindispensables pour élaborer des programmes ciides et pertinents.
Les trois autres concernent le développement et fa gestion des ressources
hunuaines, physiques, et financieres du systeme de recherche. Elles déterminent
Pefticience de Putilisation économique des ressourees, et 'efficacité des résultats.

Le bon déroulement de ces difiérentes procédures dépend de la disponibilité en
temps opporten d'un flux d'informations adéquates. Ces procédures sont
complémentaires et relices entre elles; elles doivent étre vues comme constituant
un systéine. Souvent les interactions entre procédures sont aussi importantes
pour le bon tounctonnement des NARS que les procédures elles-mémes. Par
exemple, c'est souvent le déséquilibre dans la combinaison des ressources, plus
que insuttisance d’une ressource particuliere. qui constitue kx contrainte
critique a Pétablissement d'un systeme de recherdhe fort.

Formulation et budgétisation des programumes

La formulation des programmes se produit dans un cadre prééeabli de priorités
de recherche e a’allocations des ressources. La traduetion de problémes
préalablement identifiés en themes de recherche, e choix dapproches
particulitres de recherche parmi toutes celles possibles, et la répartition des
ressourees sonteffectués dans le cadre dun processus interdisciplinaire au niveau
des institats et des stations expérimentales. [} uevrait en résulter un programme
de recherche cohérent, réaliste. et pertinent, tenant compte des priorités du
développement de Pagriculture,

Clest lorsqu'ils ¢laborent des programumes de recherche que les chercheurs
apportent leur contribution la plus significative dans le domaine de 1 gestion. Ils
sont les seuls 2 pouvoir dire quel estle type de recherche le plus approprié,
pouvaoir évaluer la possibilieé d"aboutir d une découverte eechnologique décise et
la probabinté d’obtenir un résultat dans un laps de temps donné, eti pouvoir
estimer les ressources regeaises pour excéenter les recherches proposées. Parmi
toutes les expérimentations e visageablzs, il sont responsables du choix de
celles qui tormeront un programme de recherche techniquement solide et bien
adapté aux besoins.

Dans les NARS, bien des chercheurs manquent d'expérience et de formation
pour évaluer correctement b faisabilité des programmes au plan technique, et
fears besoins financiers, Si une plus grande formation scientifique et une longue
expérience sont seules susceptibles de développer les possibilités d'appréciation
des chercheurs au plan technique, les outils de gestion peuvent faciliter le
processus d'élaboration et de budgénsation des programmes.

Des informations adéquates et transmises en temps utile constituent des
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L'¢valuation et le suivi continy
permettent de mesurer les
résultats. de procéder 3 des
ajustements, et de fournir des
intormations en retour pour Ly

planitication furare.

clements essentiels 3 la bonne gestion d'un programme. Pour Saborer des
budgets ot des plans de travail réalistes., les responsables de a recherche doivene
adaprer les ressources en personned, en capitaux, ot en ¢quipements aux besoins
du programme de recherche gutils proposent. Dans beancoup de NARS, iln'y
pas desystenie de collecte o danalz e de Pinformation qui pernetee de faire cola
correctement.

Dans le cadre de sa collaboration avee les NARS. 1ISNAR met au point des
procédures de programmation et Jde budgétisation aussi simples que possible,
nmais suftisamment sophistiquees pour tournir les informations sous une forme
facilement aceessible, Des systemies de gestion de Pinformation, basés sur
Putilisation des micro-ordinateurs. commencent 3 étre comiddrés comme un
moyen efficace pour améliorer ces procédures.

Suivi continu et évaluation

Lévaluation et e suivi continu sont ntrinséques 3 une gestion efficace de ba
recherche. s permettent de comparer les résultaes obtenus avee les objectifs
prévas; de pracéder d des ajustements; ot de fournir des informations en retour
pour L planitication fucure. e plus. L recherche étant un processus i long
terme. ils jouent un role essenticl pour assurer 1t bonne qualit¢ des programmes
et leur adaptation sux besoins. et une wilisation optimale des ressourees.
Néanmotns, Lo plupart des modeles existants exigent beaucoup de ressources et
ne sont pas adaptés aux conditions des pavs en développement.

Beaucoup de systemes nationaux veulent renforcer leur capacité d'¢valuation et
desuivi continu atin & amcliorer L goston de Teur recherche, notamment
lorsque leurs ressourees sonlimitées. 1 convient de mettre au pomtde nouvelles
procédures gque les svaremes nationauy de recherchie puissent utiliser. Elles ne
doivent ni demander un temps d'excéeution excessit, ni requétir la collecte de
domnées supertlues. toue en permettant de déboucher sur des analyses, des
interprétations et des retours d'information en temps voulu. 11 faut aussi que les
chercheurs les considerene utiles.

Gestion de 'information

Les principaus résultats de T recherche sont Facquisition de conmaissances et
d'informations, et la mise au point de nouvelles technologies. ans tout systéime
de recherche, T gestion de Pinformation est done essenticlle, Dians los paysen
développement. les communications 3 lintéricur du systeme de recherche sone
souvent difficiles, car le personnal ese dispersé dans de nombreuses stations,
cloignces les unes des autres. 1len résulte une séric d'inconvénients qu'un
systeme de recherche ayant peu de ressources ne peut se permetere de tolérds:
mauvaise coordination, duplication des efforts, manque de continuité dans le
développement des conmaissances et du savoir-faire. Investir les ressources des
NARS dans le renforcement de la communication et de la gestion de
Finfornuation peut done s"avérer extremement rentable,

Comme ila été noté précédemment, les bases de données o e systemes
automatisés de grestion Je I'information jouent un role de plas en plus important
comme outils de gestion dans la planification du développement des ressources
humaines, Iy gestion du personnel, Ia budgétisation, le suivi continu et
I'évaluation des programmes. Il peuventaméliorer de fagon significative
I'ethicicnee de la gestion, en facilitant e stockage et e traitement de
Finformation, ainsi que Ianalyse des données, Pour étre cfficaces, les NARS
doivent cependant entretenir leurs cquipements et les wtitiser 3 pleine capacité.
Cela demande généralement de disposer d'un petit groupe de spéialistes bien
formés.

Développement et gestion des ressources humajnes

La recherche agricole est avant tout une activiee scientifique. Pour réussir, un
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Les évaluations de systémes ont
identific les déficiences dans le
recrutement et la gestion du
personnel scientitique comine
le principal facteur limitant du

développement des NARS.

Les effores de FISNAR sont
axds sur la planification du
recrutement ot des carricres, la
planification du
développement des ressotirees
humaines, la zestion de la
formation, et les conditions de

SCrVICe,

systeme de recherche dot disposer d'un personnel de recherche expérimentd,
d'une importance approprice at. besoins et d*un bon niveau de qualifications
dans ditférentes disciplines, Cela wequiert une bonne gostion. Fes NARS doivent
étre capables de recruter avee etticacite des chereheurs et des techniciens, de leur
offrir des perspectives de carritre ecdes possibilités de formation, et de les inciter
Ivouloir réussir et 1 s'engager durablement dans L recherche.

Le probleme des ressources humaines a une trés grande priorité pour les
dirigeants des NARS, L'ISNAR s'occupe actucllement de mettie au poine des
outls particulicrs de gestion dans ce donaine. 1es évaluations de systénmes ont
tdentific Vdiftérentes reprises des déticiences dans le recrutement et la gestion du
personnel saenatique comme le principal Bieteur limitant du développement
des NARS.

Les donndes collectées par FISNAR montrent que dans presque i moitié des
NARS moins de $% du personnel ont un PhD. De plus, ce personnel est
sauvent jeune et inexpérimenté, Cela ese dii en partic d des taux de
renouvellenient Clevés. Faute d'incitations de carriére, les cherelieurs qualifics
sontattirés dilleurs par de meilleares opportunités. Les plus compéeents sont
souvent les premiers 3 partir,

Pour réduire ces tux de renouvellement excessifs, les NARS doivent metere en
place des incitations leur permettant de retenir leur personnel, garantissant ainsi
queserant représentées les masses eritiques minimales nécessaires au
fonctionnenment des programmes.

Dhans les petits pavs, ateeindre La masse critique de chercheurs représente un dé,
en raisonr du petit nombre de chercheurs et de gestionnaires dont ils disposent.
Un telaeil estméme partois ditticile d attcindre dans des systemes de recherche
plus grands, Torsque fes chercheurs sont dispersés entre de muleiples
programmes, instituts et stations, Dans de nombreux cas, L réalisarion & une
masse critique exige de consolider le réseau de recherche de fagon significative,
L expéricnce montre qu'il v a plus de chances dobtentr des résultats avee
quelques progranimes bicn soutenus et dotés d'un personnel compétent,
GUIAVCE I syt disperse avant de graves problemes de communications,
disolement mtellecmel. et manguant de services dappui.

Unautre sujet important de preoccupation en ce qui concerne les ressources
humaines ese Finsuftisance des erédits de fonctionnement. Au cours des
derniéres anndes. de nombreux NARS ont vu leurs eifectits augmenter
raptdement ao moment méne ot le taux de croissanee de Fensemble de leur
badget baissait. Une part excessive des ressources budydtaires a été de ce fait
alloud au paicment de salaires, Dans certains cas, les fonds disponibles pour
Fnancer les cotits de fonctionnement sont tombeés 3 moins de s des ressources
totales. Les résultats de telles distorsions sont évidenes: faible productivit¢ du
personnel scientifique. la ressouree L plus précicase dusystéme, et de Pensemble
dusysteme de recherche.

Fesetforts de FISNAR cont axés sur quarre domuaines: planification du
recritement et des carricres, plinitication du développement des ressources
hunuines. gestion de a tormation. et conditions de service,

FASNAR gide les NARS X renforcer leur capacité a prévair le nombre et I
repartition par disciplines des chercheurs et teclmiciens nécessaires i la mise en
ocuvre de leur programme de recherches, et i élaborer un plan de formation,
LISNAR a un avantage comparatif dins ce domaine. dans la mesure ot 50N
personnel interdisciplinaire comprend des spécialistes e biologie, en sciences
socktles €t enscieszes physiques.

LISNAR étudic également des méthodes pour analveer les srilles desalaires, les
f lie ¢y ysorlesy
profils de carritre, les systemes de récompenses et d'incitations, et les systémes



Dans nombre de cas, les plans
de développement des
infrastructures sont
extrémement ambiticus, et les
installations se détériorent
quand Paide des donateurs

CUSSse.

De séricuses distorsions dans la
combinaison des ressources des
NARS entrainent une baisse de

productivité.

de promotion et d'évaluation du personnel, afin daider les NARS didentifier les
points 3 améliorer et les solutions A trouver,

Développenient et gestion des ressources physiques

Dans toutes déeisions sur le type et le nombre de stations de recherche i insealler,
etsur les services d'appui et équipements 3 prévoir, un facteur ivportant i
prendre en considération est la continuité dans la disponibilité des ressources.
Les cofits récurrents d'entretien de vasees infrastructures peuvent conduire i
d'importants prélevements sur les buduets des NARS, souvent aux dépens des
fonds alloués au développement des ressourees humaines o a d'autres
opérations.

Malheurcusement, les donateurs nont pas toujours suffisamment pris en
comnpte ces facteurs. Dans nombre de cas. les plans de développement des
infrastructure sont extrémement ar: hiceux, Les NARS se trouvent engagds
dans de gros trais dentretien et eurs ins.lations se détériorent quand l'aide des
donateurs cesse.

Les missions de FISNAR recommandent fréquemment de limiter le nombre des
stations de recherche etde ne pas trop les disperser. Une planification et une
gestion saines sont une néeessité,

Acquisition et gestion des ressources financiéres

Les NARS se trouvent yénéralement confrontés i quatre grands problemes,
soulignant tous le besoin de porter une attention particuliere aux ressources
financitres: 1) les niveaux insuffisants de aide; 2) Ninstabilité des financements:
3) Virrégularit¢ des déboursements; 4) les problemes soulevés par de brusques
aflux de fonds en provenance des donateurs.

Les données recucillies par FISNAR montrent que 65% des NARS one 3 faire
face un déclin, en termes réels, de Naide financicre qu'ils recoivent par chercheur.
Cette tendance doit &tre corrigée. Ona déj noté que de sérivuses distorsions
dans Ia combinaison des ressources des NARS entraient une baisse de
productivité, 'absence de motivation du personnel, et des taux cievés de
renouvetlement (du faic que le personned pare, attiré ailleurs par de meilleures
opportimnitds).

Les fluctuations du financement de la recherche peavent aller jusqu'a s0% d'une
année 3 lautre. Ceei est particulierement dommageable dans le secteur de la
recherche, dont les programmes exigent ie long terme. Pour remédier 3 cette
instabilité, les NARS peuvent soit envisager d'utiliser d'autres mécanismes de
financenient, soit prévoir des financements supplémentaires. mais ceci est
surtout valable dans le long terme. Les NARS peuventaussi envisager d'utiliser
les fonds des donateurs pour amortir I'etfet de ces fluctuations.

En ce gui concerne le déboursement et la gestion des fonds, deus séries de
mdécanismes fondamentaux sont souvent absents dans les NARS: des
mécanismes garantissant la délivrance des fonds en temps voulu; et des
procédures comptables efficaces fournissant aux dirigeants des NARS les
informations approprides ct régulicrement mises 3 jour dont ils one besoin pour
assurer la planification, la budgétisation, le suivi continu et Pévaluation de leurs
programmes. Les micro-ordinateurs peuvent contribuer i renforeer la gestion
financitre, en la rendant plus efticace et en permertant de gagner du temps. Mais,
dans certains cas, il sera néeessaire de procéder i d'importants changements
d'organisation atin de donner aux dirigeants des NARS une plus grande
autonomice institutionnelle de gestion, enles autorisant i bloquer les fonds mis
leur disposition, 3 les reporter d'une année sur lautre, et 3 dégager des fonds
pour faire face aux besoins en période de pointe,
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Toute amélioration apportée
I"'un ou "autre des douze
facteurs critiques peuc
contribuer a augmenter de
facon importante la
productivité générale d'un

NARS.

L'ade des donateurs d la recherche agricole ayant augmenté de fagon
substanticlle wa enurs des derniéres années, les NARS ont di mettre au point
diftférents mécanismes pour absorber de brusques et importants atthix de fonds.
Mais ils n'ont pas toujours eu la possibilité de faire face 3 cette nouvelle
responsabilit¢ administrative. Les exigences des donateurs dans le domaine
comptable et dans cclui du suivi des projets de recherche qu'ils financent,
peuvent aller au deld de Ia capacité des institutions, entravant, plutét
qu'accdlérant, le processus de recherehe. Les donateurs et les représentants des
gouvernements doivent coopérer pour établir des procédures standardiscées ot

simplifices de sorte que fes exigences de tous soient satisfaites.

Résumé du contenu du programmie de PISNAR

Larevue des douze facteurs eritiques entrant dans e programme de PISN AR fait
TESSOrUr trois points:

1) les systémes nationaus de recherche se tronvent confrontés 3 un grand
nombre de problemes dans les domaines i la politique, de Porganisation, et
de la gestion de la recherehie;

ces problemes, ¢aant complexes etinterdépendants, néeessitent une attention
soutenu;

toute amélioration apportée 3 n'importe lequel de ces douze facteurs peat
contribuer 3 augmenter de fagon importante la productivité générale du
systeme national de recherche agricole.

(5%} tv

Domaines de concentration du programme de PISNAR

Parce que sa taille et ses ressources sont limitées, FISNAR ne peut évidemment
pas apporter dans I'immédiat une contribution substantielle pour chacun de zes
douze facteurs eritiques. Des priorités doivent étre fixées afin d'aider a
déterminer I'importance des effores devant ére consaerés i chacun d'eux.

L'ISNAR a sélectionné six facteurs prioritaires pour le court terme. Ils
correspondent d d'importantes contraintes des NARS, faisant Iobjet de
nombreuses demandes dassistance. Ce sont:

* la formulation de la politique de recherche agricole: établissement des
priorités, allocation des ressources, et planification  long terme;

* la structure et Porganisation des systémes de recherche;

* les relations entre NARS, systeme de transfert de technologies et utilisateurs;

* la formulation ct la budgétisation des programmes;

* e suivi continu et 'évaluation;

* le développement et la gestion des ressources humaines.

Cette sélection a éé faite apres de longues consultations avec les dirigeants des

NARS, enappliquant les critdres suivants:

* Le facteur retenu doit concerner une contrainte limitant fréquemment le
fonctionnement efficace des systemes nationaux de recherche. Ce critére est
fondé sur Pexpérience acquise par FISNAR au cours de six ans de travaux avee
trente NARS, et sur les résultats de la consultation de leurs dirigeants.

* L'ISNAR doit avoir un avantage comparatit dans le domaine spécifique sur
a 5
lequel if concentre ses efforts, ou les possibilités de développer cet avantage.
L'avantage comparatif de FISNAR est fundé sur denx facteurs: Uintégration
o £

del'expertise de ses spécialistes en sciences de fa politique, de P'organisation, ct
dela gestion, avee celle de biologistes ayant une grande expérience pratiques et
ses ¢troites relations avee les NARS et les institutions spécialisées.

* Etant donné Peffort d'investissement que PFISNAR est en mesure de faire, on

peut raisonnablement attendre un impact positif de son service aux NARS.
L'ISNAR étant de taille limitée, il est essentiel que son action ait un effet
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La stratégic de développement
du programme de 'ISNAR est
guidée par la constante
amélioration des capacités et
par les besoins changeants de

sus utilisateurs, les NARS.

multiplicaccur. IF est important que ses activités soient axées sur des themes
intéressant un tris grand nombre de pays.

Pour chacun de ces douze facteurs, FISNAR s'est doté des moyens essentiels
pour diagnostiguer les problémes, et recommander des solutions ou fes mesures
A prendre pour trouver des solutiens, Cette démarche est importante pour le
suceds de la collaboration entre PISNAR ct les NARS. Elle implique de faire Ia
synthese des conmassances et de Iexpérience de FISNAR; de suivre les
développements survenas au plan professionnel et académique; de déterminer
les documents iy éparer pour la forn.ation: et de faire des propositions de
recherches sur des temes avant éué préalablement idencitiés. Des groupes de
travail interdisciplinaires sont chargés de maintenir cette capacité pour chaque
theme.

Lorsque des themes ont &t considérés comme prioritaires les efforts sont
ntensifics. Pour les aborder, FISNAR combine des approches pratiques et
théoriques afin de résoudre les problemes qui se posent. Cela lui permet
d'acquérir le savoir-taire requis pour donner des conseils et dispenser une
formation spécialisée: et de se concentrer sur la préparation de documents
pédagogiques et I'élaboration et Padaptation de concepts, méthodologies
daralyse et outils de gestion pouvane étre utilisés dans les pays en
développement.

Développement du programme: la demande en évolution
des services de PISNAR

La stratégic de développement du programme de FISNAR est guiddée par la
constante amdclioration des capacités et par les besoins changeants de ses
utilisateurs, les systemes nationaux de recherche agrricoles. Les principales
tendances qui vont probablement avoir une mfluence sur 'organisation et la
gestion de la recherche agricole, e sur lanature de Ja demande des services offerts
par FISNAR sont les suivantes: évolution des NARS: rapidit¢ du progres
scientifique; changements dans le cadre institutionnel et la demande de
technologics: et progres dans Porganisation et la gestion.

L’évolution des systémes nationaux suscitera de nouveaus problemes
d'organisation ct de gestion. Etant donné que les gouvernenents et les
domateurs internationaux s"engagent de plus en plus dans la recherche en tane que
moyen de promouvoir le développement économique, la tendance
fondamentale atfectant Porientation du programme de 'ISNAR est le
développement des systémes nationaux de recherche, en taille et en complexité.
L'augmentation des effectifs de 'ISNAR devrait notamment se poursuivre, ct
dans cerraing cas celui des infrastructures et des ressources. L'afflux de capitaux
en provenance de I'extéricur permettra de tester la capacité d’absorption des
systemes nationaux de recherche.

Pour faire face 3 ces évolutions, les NARS devront adopter de nouveaux types
dorganisation ct de nouvelles procédures de gestion. Leurs dirigeants devront,
de leur cté, ére suffisamment efficaces pour assurer I'efficience et la
productivit¢ des systémes de recherche.

Rapidité du progrés scientifique. Les progris scientifiques et technologiques
ont & impressionnants, Clestainsi Jue les récents progrés réalisés en
biotechnologic laissent entrevoir une nouvelle révolution scientifique, faisant
suite 3 la révolution verte des années 70, Les systentes nationaux de recherche
doivent se développer pour tirer partie des possibilités qu'ouvre le progrés
scientifique, ct avoir, dans certains cas, la capacité de procéder 3 des recherches
fondamentales et stratégiques.
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IL est probable que e
développement de la recherche
privée aura un impact
stgnificant sur le
développement et Forientation

fucurs des NARS.

Confrontés ) des choix
ditticiles, Tes syseemes
nationaux de recherche devront
divelopper leur capacité a fixer
des priorieés, ¢laborer des plans
de recherche. et répondre a
'évolution du développement

technologique.

Plus géndralement. les systemes de recherche doivent ére en mesure de conduire
des recherches appliquées et adaptacives en atilisant les nouvelles technologies.
[ls devront pour cela renforcer leurs refations avee les Erablissernents
d’Enscignement Supéricur et les instituts de recherche publics et privés
s‘occupant de recherches fondamentales et stratégigues.

Changements dans environnenient institutionnel. I st probable que le
développement de la recherche dans e secteur privé aus., . impact sensible sur
le développement institutionnel et L future orientation des NARS. Ces derniers
auront ntérée a e relier institutionnellement A ces efforts, et non i tenter de les
contrecarrer, afin d'assurer 3 levrs recherches Lplace qui leur revient dans une
division atiommelle du eravail.

Changements dans la demande de technologies. La dennde Je
technologies est en constante évolution. Elle tend 3 s'aceélérer dans les pays cn
développement par suite des progres gu'ils enregistrent et de a eroissance des
revenus quien résulte. L e développement économique et celui de Pagriculture
fontsurgir de nonveaux modeles de Poftre et de Ia denande: un exemple en esr
doniné par la recherche de Pautosufisance dans les productions vivrieres, yui
peut ultéricurenent conduire au phénoméne bien connu des excédents, puis
déboucher sur une politiqu.: de diversification.

Dans beaucoup de pays. et parsi -ulitrement dans ceux qui ont des taux de
croissance démographiques ¢levés, lrdemande de technologies devient plus
précise et plus complene Les systemes natonaux Je recherche tenone, en effet,

de prendre en compee dans lear programme de travail les multiples objectifs
damélioration de la productivitd, d"équité, densplot, ot de mutrition, tout en
cherchanti conserver durablement le potentiel de production du miilieu nature!.

Controntés 3 des choix difticiles, les systemes nationaux devront déveiopoer

leur capacied  fixer des priorités, élaborer des plans de rechercbe et répondre
avee souplesse aux changements de ottre et de I demande de rechnologics.

Progrés dans 'organisation et la gestion. Comme cefa ' déja éeé
mentionnd, les progris réalisés dans les sciences de I gestion et Pessor de la
technologic des micro-ordinateurs offrent d'intéressantes possibilités. 1ls
permettrontde metere de meilleurs systémes dinformation et de meilleurs outils
de gestion d L disposition des dirigeants des NARS. La demande des services de
PISNAR par les systémes nationaux de recherche s'en trouvera influencé,

La demande d’assistance des NARS se poursuivra. Etant donné ces
orientations, il est clair que les NARS continueront & demander une assistance
pour développer Teur capaciné de recherche. 1 est outetois plt ue probable que
la nature de cette demande va changer. Les NARS deviendror, forts eeplus
etficaces, mais les problemes politiques. les besoins dlorganisau i, et les taches
de gestion auxquels ils seront confroneés deviendront plus complexes. Par.e que
le niveau de leur développenient institutionnel est trés variable, les possibilités
damélioration des systémes nationaux de recherche sontextrémement diverses.
De ménme que le développement rechnologique, e développement
mstitutionnel est un processus dynamique. Les NARS continueront répondre
et sadapter d un environnenent changeant et i des besoins en évolution,
L'ISNAR continuera de son ¢oté i répondre et i s'adaprer aux conditions
changeantes et aux besoins en évolv.tion des NARS,

La réponse de PISNAR-Directives pour développer le
programme

Pour développer son programme au cours des prochaines années et adapter

des demandes en évolution, 'ISNAR a donngé quatre grandes orientations 3 sa
stratégic:
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Une plus grande spécialisation
permettra 3 FISNAR de
travailler de manicre plus
approfondic et damdliorer la

qualit¢ de son service.

Les programmes de recherche
et de formation de ''SNAR
Jouent un role essentiel dans la
stratégie d'¢largissement de son

impact.

Plus torte spécialisation.
Elargissement de son impace.

3. Renforcement de i recherche.

4- Développement du role de catalysear.

19 o

Ces orientations permettront de maineenir la qualité, la pertinence et Fimpact
des travaux que PISNAR eftectue en collaboration avee les NARS,

Plus forte spécialisation. | '1SNAR a tendu i spécialiser son programmie en
travaillant de tagon imensive avee un grand nombre de NARS du monde en
développement. Laconcentration de ses etforts s°est graducliement déplacée des
¢valuations géncrales de systemes et des analyses de contraintes, i avait
CARACEERISEe ses travaux au cours des premidres années, en faveur d'une approche
plus spécifigue lai permettant de résoudre les problemes-clés des systemes de
recherche, et de renforeer certaines de leurs composantes,

Cechangement retlete non seelement amclioration de son savoir-faire et de ses
compeétences, mais aussi une augmentation de la demande de services plus
spécialisés de la part des svstemes nationaux de recherche, lorsqur'ils sollicitent la
collaboration de PISNAR p wur se développer. L'am=lioration que FISNAR a
enregistié dans ses connaissances etson expérience en travaillant avec les NARS
s'estencore aceentude aved le recrutement d'un personnel formié aux sciences de
Porganisation et de la gestion.

Cette plus grande spécialisation penmetera 3 FISNAR de travailler de maniére
plus approtondic et d'améliorer la qualité de sor service En intégrant plas
troitement ses programmes de services consurtatifs, de recherche, et de
formation, et en concentrant ses etfores sur les domaines critiques de la politique,
de Porganisation. et de la gestion de la recherche, FISNAR augmente
systématiquement I'impact que son savoir-faire et ses travaus peuvent avoir
lorsqu'il collabore avee les NARS,

Elargissement de I'impact de PISNAR. Puisque 'ISNAR a une taille limitée
par rapport a la tiche qui lui incombe et a la demande de ses services, il doit
utiliser ses ressources limitées de fagon optimale. 11 cher che  donner un effet
multiplicateur 3 son programme atin d'clargir son impact par rapport & celui que
peatavoir une collabe tion directe cas par cas avee les NARS, plus exigeante en
TUSSOUrces.

Lameilleure solution pour avoir un impact plus large est de générer et de diffuser
des produits que les NARS puissent utiliser pour renforeer leur capacité, tels
que: des méthodologies pour analyser les contraintes atfectant les systémes ou
évaluer les résultats dans des domaines spécifiques; des techniques et outils
améliorés de gestion pour renforeer des composantes particulivres du systeme de
recherche: et des publications, donnant le derier état des connaissances sur les
problemes-clés touchant Porganisation et L gestion de la recherche.

Les programmes de recherche et de formation de FISNAR jouent un réle
essentiel cans ha stratdgic d*@largissement de son impact. Le programme de
recherche met au point des produits dans ses domaines de spécialisation et les
teste dans les conditions prévalant dans les MARS. Ces produits sont ensuite
adaptés et diffusés aupres d'une gamme plus farge dutilisateurs par
I'intermédiaire du programme de tormation et du service de publications. La
fiabilie¢ de ses produits augmentant, FISNAR peut étendre son service dun plus
grand nombre de NARS,

Renforcement de la capacité de recherche. Lo plus grande spécialisation de
PISNAR et Pélargissement de son impact repose sur la capacité de son
programme de recherche & développer une banque de données et 3 générer les
produits requis. Cette fonction est critique, puisque la plus grande partic des
conmaissances existantes dans le domaine de la gestion de la rech-rehe agricole
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Une plus grande partie des
FesSOUrces ¢nv.ron 20 pour
cent, sera allouée a la recherche

ct i la tormation,

vientdes expériences réalisées dans les pays développés. De telles expériences ne
peuvent pas ére transférées directement; Fenvironnernent politigue, les
arangements institutionnels, et les ressourees dont disposent les systémes de
recherche des pays développés sont tris ditférents de ceux des NARS des pays en
développement. D' importantes recherches sont nécessaires pour adapter les
concepts, les types d'organisation, etles techniques de gestion existants ailleurs,
aux besoins des systémes de recherche de ces pavs.

LISNAR et bien placé pour effectuer des recherches appliguées et adaptatives.
Il sest engayd de fagon intensive dans une vaste pamme d'activités auprs des
NARS du monde entier. Il connait bien leurs problemes et la faisabilité des
selutions envisageables, D plus, il esten mesure, grice 3 ses relations avee les
institutions spécialisées, de se tenir au courant du développenment des
connaissances dans le domaine de Porganisation et de la geston; d'en faire la
synthése et tes adaptations requises en vue d'une application ultéricure dans les
pays en développement.

Pour maxtmiser 'impact de ses recherches, FISNAR ¢rend s collaboration i
I'élaboration et 3 'exéention de projets de recherche. Ses travaux sont ainsi
micux adaptés aux besoins: L probabilité gue les découvertes scientifiques
conduisent & des recherches augmente, les chercheurs des NARS exercent et
renforeent leur capacité danalyse. et les ressources des NARS peuvent éere
utilisées de tagon plus efficace.

Développement du réle de catalyseur. L'ISNAR cherche 3 développer son
role de catalyzeur qui donne un prolongement i ses propres efforts, notamment
dans le domaiue de L recherche et de la formation. Profitant de sa position
unique entre les systentes nationaux de recherche et les institutions specialisées. il
encourage ces dernieres 3 faire des recherches, 3 développer des outils de gestion,
et élaborer des programmes de formation dans les domaines de la politique, de
Forganisation et de la gestion de la recherche, gui constituent tous d'importantes
priorités pour les NARS. L'ISMAR estassocié A cet effort. T développe une base
générale de données, quil tient constammient a jour, en tant que source primaire
d’informations sur les NARS,

Implications opérationnelles du développement du
programme

Les quatre oricntations guidant le développement du programme de 'ISNAR
ontdes implications opérationnelles 3 moyen terme. Une plus grande partic des
ressources, environ 20 pour cent, sera alloude au programme de recherche pour
tinancer les recherches appliquées etadapratives destinées 3 développer le savoir-
taire spécialisé de FISNAR et 3 générer des produits permettant de renforcer les

NARS.

La formation scra également renforeée, comme principal moyen de diffuser des
approches et techniques de gestion améliorées aupres de toute une gamme de
systemes nationaux de recherche. Elle recevra également 2o pour cent des
ressources du programme.

Les services consultatifs resteront la principale activité de 'ISNAR, mais la part
relative des ressources affectées i la collaboration intensive cas par cas diminuera
legerement, atin de micux équilibrer les trois programmes. L'impact potentiel
des services consultatits sera cependant augmenté grice au soutien renforeé
qu'ils recevront des programmes de recherche et de formation.

Lastratégic de développement du programme de MISNAR s'insere dans un
cadre stable. L'ISNAR pourra néanmoins adapter continuellement son
programme, et modifier I'affectation de son personnel et de ses ressourees, afin
de répondre aux changements de la demande des systémes nationaux de
recherche agricole des pays en développement.
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Le mandat rénové de 'ISNAR
aNC Ses activieds sur sa fonction
centrale: son service aus

NARS,

Par son approche, I'ISNAR
aide les NARS tout autant gue
les donateurs, en leur
fournissant une base solide
pour dialoguer et un cadre
rationnel pour prendre des

décisions d'investissement.

Chapitre 4
LE PROFIL DE L’ ISNAR EN TANT
QU’INSTITUTION

Son mandat

Un important résultat de la planification stratégique a ¢¢ la redétinition du
mandat de FISNAR. De méme que pour d'autres aspects du développement de
sastratégic, FISNAR asoigneasement évalué Iexpérience accumulée durane ses
cing premicres années de collaboration avee les NARS: a tird parti des
recommundation: qui hui one £6é faiees lors de L consultation intensive de ses
utilisateurs; et pris en considération les recommandations fites par la revue
d'évaluation de son programme.

Dans son mandatrénové, éaendue des fonctions de FISN AR 1616 réduice, mais
feur extension géographigque a été élargic, FISNAR ayant regu Ly mission
dlapporter son assistance aux pays en développement du monde entier,

Changements dans les fonctions. e mandat rénove de MFISNAR axe ses
ACUVILEs sur sa fonction centrale, son service aux NARS, Sa fonction
dlintermédiaire a &té réduite, et sa tonction de liaison supprimée.

Trois tonctions essentielles avaient été assigndes 3 PISNAR dans son mandat

orginel:

= service aux NARS, considérd comme sa fonction centrale;

- une topction d'intermédiaire entre les NARS et les donateurs afin de
promouvoir la collaboration bilatérale: et

- une fonction de liaison afin de promouvoir la collaboration entre les NARS et
les IARCs.

La fonction d'intermédiaire de 'ISNAR, qui consiszait J <"engager dans la
recherche de financements, comportaitle risque de compromettre son image de
consciller neutre et indépendant. 1 est essenticl que fes NARS aient un role
directeur dans la collecte de £ 18 zinsi que dans les négociations avee les
donateurs. De leur ¢dné, les donateurs sont ndépendants, et tout 3 fait capables
de choisir leurs partenaires.

A loag terme, PISNAR sera plus efficace e soutenant les propres cftorts des
NARS pour mobiliser des fonds qu'en agissant en qualit¢ dintermédiaire, en
travaillantavec cux i élaborer des stratégies et des plans rationnels de recherche,
et dideniifier les projets susceptibles de recevoir ui financement extéricur @l
prend alors en compte leurs besoins prioritaires). Avee cette approche, 'ISNAR
aide 3 L fois les NARS et les donatenrs, en leur fournissant une base solide pour
dialoguer etun cadre rationnel pour prendre des décisions J'investissement.

Quant d la fonction de laison, 'expérience a montré que les NARS demandent
peu Paide de PISN AR pour entrer en relation avec ies IARCs, et ne sont guere
intéressés par le probléme de la coordination des activités des centres
internatonaux au nivean national. Ce probleme n"apparait prioritaire ni aux
systemes nadonaux de recherche, ni aux centres. Leurs clations bilatérales sont
relativement bien développées et se renforcent. De plus, les NARS, aussi bien
que les IARC, pensent que la collaboration ne devrait pas dépendre d'un
coordonnateur extéricar, mais plutot résuleer dinitiatives bilatérales, sous la
responsabilie¢ de ceux qui sont directement ineéressés. En conséquence,
PISNAR facilite les premiers contacts entre un IARC et un NARS, quand cela
estimportant pour le développement du systéme national de recherche et aide les
NARS autiliser de fagon efficace de telles relations, e wnant compte de leurs
intéréts et de leurs priorités.

k¥ !
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La vocation de FISNAR )
travailler dans ke monde entier
cta équilibrer son programme
au plan régional a éé fortement

reconfirmeée.

Fieure 7. Priorités de ISN AR dans
Pexamen des demandes d'assistance.

Une vocation i travailler dans le monde entier. Lorsque le mandat
géographique de FISNAIR i éte examing, sa vocation X travailler dans le monde
entier et 3 équilibrer L répartition régionale de ses interventions a éé fortement
reconfirmde.

La considération L plus importante estici Iéquieé. LISNAR ayant éé tondé sur
le principe de Puniversalité d'aceds, son service est potentiellenment disponible
pour tout pays en développerment qui le sollicite. Les pays avant fes plus grands
besoins dlassistance ne sont pas regroupés dans des régions paruculieres, mais
dispersés dans 'ensemble du me. e

La deuxitme considération importante est Uetficacité du service. L'un des
principaux roles de PISNAR, en tanc que prestacaire intermational de service aus

Censidérations sur les priorités - répondre aux requétes des

pays.

Comment 'ISNAR alloue ses ressources: Priorités retenues
dans I'examen
de larequéte d'un NARS

CONFORMITE avec I’objectif général et le mundat de

PISNAR

* Lademande a trair 3 une question de politique, d'organisation,
ctde gestion de la recherche agricole.

* L'amélioration dc la politique, de I'organisation ct de la gestion
de la recherche lévera les contraintes affectant le systéme de
recherche,

* Les activités contribuant 2 résoudre le(s) probléme(s) du
systéme de recherche font partic du mandat de 'ISNAR. Elles
correspondent d ses compétences et d préférence aux domaines
sur lesquels il se concentre.

EQUITE dans la sélection des pays

* Lesinterventions dans le pays contribuent A réduire la pauvreté.

* Les interventions dans le pays contribuent i maintenir
I'équilibre régional des travaux de 'ISNAR

IMPACT potentiel de I’assistance de PISNAR

* Le gouvernement parait attacher une grande importance 3
I'objet de sa requéte.

* Le pays est politiquement stable, Ia politique qu'il meéne est
favorable i la recherche ct au développement, et il existe une
infrastructure permettant 'adoption de technologics.

* Le sccteur agricole est relativement important.

* Le pays posstde un minimum de ressources scientifiques pour
mettre en ocuvre les actions envisagées.

* L'appui des donateurs, 13 ol il est nécessaire, est probable.

* Il existe des possibilités de retombées bénéfiques potenticlles
pour les autres NARS,

EFFICIENCE a s’acquitter du service

* L'ISNAR al'expertise voulue dans le(s) domaine(s) des
problémes A résoudre.

* L'ISNAR a un avantage comparatif pour I service demandé.

¥* D'autres agences ou entités sont susceptibles d’apporter une
contribution complénientaires au renforcement du NARS,
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L'¢quité s"inscrit dans I'objectif
géncral du CGIAR d'améliorer
I"alimentation ct le bien-étre
¢conomique des population i
faibles revenus des pays en

développement,

NARS, est d'analyser et de faire la synthése des nombreuses expériences des
NARS en vue de développer ses connaissances, de tirer des legons, et d'élaborer
des concepts et des techniques pouvant étre appliqués au plan régional et
national. Pour remplir ce réle, PISNAR doit travailler avee des pays ayant une
dimension, des ressources, un milicu culturel et un niveau de développement
¢conomique dittérents, ainsi qu'avee des NARS ayant des types d'organisation,
des modes de fonctionmement, et des niveaux de maturité institutionnelle divers.

Les considérations d'eflicience sont importantes. Des pays de taille et de niveau
de développement similaires se trouvant dans des régions dittérentes font
souvent face aux mémes problémes lorsqu'ils cherchent a renforeer feur systeme
derecherche. Les Tegons peuvent étre partagées et, dans certains cas, les solutions
adoptées pour lever les contraintes étre adaptées et transfirées d'une région i
Fautre.

I ressort de cos considératons que i 1ISNAR doit rester actif dans Pensemble du
maonde en développement. Siles besoins urgents de certaines régions peuvent
exiger des actions immédiates qui contribuent 3 modifier la répartition du
programme dans ke courtterme, eela ne doit pas entamer la capacité de FISNAR
aservir les NARS Cu monde entier dans e fong terme.

L'ISNAR se fonde <ar un ensemble de priorités pour prendre, ou non, en
considération les demandes de collaboration pour développer unsystéme. Cette
approche aosure gue toutes les demandes sont exammndes, que celles retenues
correspondent bien au mandat et i L stratégic de 'ISNAR, ot que les ressources
de FISNAR sonc utilisées pour avoir I'mpact maximum.

lin'y a pas de critere formel pour évaluer les priorités. Des points essentiels sont
plutdr examings de facon 3 ne retenir que les éléments les plus importants du
choix des priorités. s constituent un guide utile pour une prise de décision
rationnelle lorsqu'ils sont appliqués par un persornel expérimenté, utilisant son

Jugement et son experr.nee.

La figure 7 tae érat des priorités que PFISNAR prend en considération pour cibler
sa collaboration avee les NARS des pays ea développement, déterminer
Pintensit¢ de son engagement, et la durée de son association.

LISNAR prend en compre ces priorités pour sassurer que ses activités:
1. sont conformes i son mandat;

2. refletent I'équité dans le choix des bénéticiaires:

3. ontunimpact sur le plus grand nombre pos: ible de b néficiaires;

4. correspondent 3 une allocation efficace des ressources.

La premicre chose 3 prendre en considération est I'adéquation des activités de
FISNAR 3 son mandat. L'activité requise doit faire partic du donaine de la
politique, de Porganisation, ct/ou de fa gestion de la recherche agricole. Bien
qu'tl puisse identitier des problemes fondamentaux de développement quine
sauraient éure résolus par des recherches, MISNA R nes’y intéresse pas. Seules, les
activitds faisent partie de son mandat sont prises en considération,

L'équité Sinserit dans objectt général du CGIAR d'améliorer Palimentation et
le bien-étre conomique général des populations i faibles revenus des pays e
développement. Toutes choses étant égales parailleurs, 'ISNAR travaillera avee
les pays dans lesquels amélioration des systemes de recherehe agricole devrait
permettre d'augmenter le bien=étre d'un grand nombre d’exploitants ct de
consommateurs 3 faibles revenus,

Ce eritere a deux aspeets:  prise en considération objective du nombre de
personnes & bas revenus qui peuvent bénéficier des activités de FISNAR en
faveur d'un systeme de recherche donné; et une distribution régionale équitable
des travaux de FISN AR car [a pauvreté existe dans toutes les régions dumonde.
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Le développement des
systemes exige plus que de
transtérer des outils, des

techniques, et des procédures.

L'impact potentiel de FISNAR en ce qui concerne le renforcement des NARS
conduit d prendre en considération tant L probabilité de succts des eftores de
développenient des systémes, que le domaine qui profitera des bénéfices
attendus.

Evaluer la probabilité de suceds suppose que le pavs sengage i developper
ettectivement e systéme de recherche. TISNAR examine quels sonles facteurs
critiques dans Fenvironnement de L recherche aun sont essenticls au succds, tels
que La stabilieé des institations, le degré de soutien que les déadeurs politiques
apportent aux technologies nouvelles, er Pexistence d une contribution
nationale. ct/ou des donateurs, aux efforts de développemeant du systéme de
recherchie.

En ce qui concenne e domaine dans lequel fes ettets bénétiques du
développenent du systere vont ére ressentis. ISNAR choisit les activités qui
profitecont 3 un grand nombre de personnes, de prétérence i celles portant sur
un systeme qui ne touche qu'un petit nombre dexploitants, soit parce que le
systeme est grand. soit paree que tout un réseau de systémes peut étre atteint en

meme tenips.

Mais il y & un tres grand nombre de petits pays dans le monde en
développement, et L collaboration de PFISNAR peat aboutir 3 des résultats
applicables & d autres systémes. LISNAR examine pour cette raison les
“retombées™ potenticlles de ses activitds dans dautres systémes. Les travaus
effectuds dans un petit pays peuvent ainsi conduire 3 tirer des legons dont
pourraient bénéhicier des pays se trouvant dans des condizions analogues. Il est
done justific dans ce cas que FISNAR décide d apporter sa collsboration.

L'efficience dans I'utilisation des ressources ost le dernier critére i prendre en
considdration. Elle donne une dimension wemporelle au processus de choix des
priontés. L'ISNAR ne peat répondre qu'a un nombre limité de sollicitations,
méme si aide demandée correspond i certaines de ses priorités. Dans tous les
cas, il essaye de répondre avee souplesse aux demandes des pays, tout en
appliquant son échelle de priorités. Ihmodule i cet effet la nature de son service et
la durée de sonintervention afin d"appaorter une collaboration efficace et
appropriée aux besoins.

Principes de collaboration: "approche opérationnelle de
PISNAR

LISNAR a été déerit dans les chapitres précédents comme une institution ayant
une stratégic clirement définie. Son approche opérationnelle est affeceée par sa
position dans le groupe des institutions internationales s'ineéressant au
renforcement des NARS

Un réle unique. L'ISNAR occupe une place i part dans la communauté
internationale, du fair de son aptitude 3 prendre des engagements d'assistance 3
long terme, en particulier auprés de ceux qui désirent renforder en profondeur
leur systéme de recherche, 1 convient de répéter que les changements au plan
institutionnel ne se font pas rapidement. Pour susciter des changements
significatifs, FISNAR doit prendre Pengagement de travailler pour une longue
durée avee les décideurs politiques, les dirigeants des NARS, et les responsables
de la recherche d'un pays. Cela demande généralement un important
investissement en temps de travail par son personnel, une continuité dans la
collaboration, ct une grande diversité de compétences.

Lorsque ses méthodes danalyse et ses outils de gestion seront utilisés, comme
c'estd’ores ctdéjile cas pour I'étude des ressources humaines et la budgéisation
des progrannmes, 'ISNAR aidera i les appliquer, mais en laissera exécution
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aux NARS. En d'autres termes, Ie développement des systemes exige plus que
de transtérer des outils, des techniques, et des procédures. La collaboration de
PISNAR conporte un processus dapprentissage, qui bénéficie 3 L fois aux
NARS et AFISNAR, et dont Pimpact est durable.

La collaboration de FISNAR et des NARS peut étre décrite comme ayant une
intensied verticale echorizontale,

Iutensité verticale. Dans les systémes plusavaneds, Pemgagement de FISNAR tend
A ¢tre assez eroitement déting, cest a dire quth est dirigé vers certaines
composantes de gestion, conjointement identitices conme requérant un eftore
particulier de renforcement. La collabboration est alors centrée sur e test,
Padaptation, et Papplication d'une technologic améliorée de gestion (concepts et
autils amdliorés de gestion). Dans un tel cas, Fengagement de FISNAR aupros
d'un pays estimportant, précis. et conventré sur une période relativement
courte.

Tntensivé hovizontale. Dans certains SVStemes moins avancés, I'ISNAR s'engaged
faire un effort plus important pour développer le systeme de recherche; cet effor
consiste 3 développer graducllement Fensemble de I capacit¢ d'organisation et
de gestion du NARS. S collaboration peut alors s’étendre sur de longues
périodes. Elle peut comprendre des visites periodigues de spécialistes basés au
sicge social de FISNAR, ou la présence continue dans le pays de spécialistes en
gestion de b recherche, en plus des visites periodiques de spécialistes basés au
stege.

Partenariat de PISNAR et des NARS. (s travaus de FISNAR avee les
NARS sont guidés par un ensemble de prindipes qui définissent famaniere done
travaille FISN AR en tnt que partenaire des NARS.,

Le partenariat enere 'ISNAR ¢t # Lo partenariat entre FISNAR et le NARS est déting des qu'unce collaboration
estamorcce. L'ISNAR et le NARS planifient conjointement leurs activités. Ty

un NARS est deting dis que la ¢laborent ensemble un plan qui délimite clairement la division des
responsabilités entee les deux partenaires et le programme de chacun d'entre
collaboration est amorcée, Cux.

L'ISNAR cele NARS  * collaboration de FISNAR avee le NARS est fondé sur les ctiorts
personnels. L'ISNAR aide le NARS dans son effort de développemnent du
lellihL'l][ conjointement leurs systeme de recherche, mais Pinitiative reste toujours au NARS,

activités. % LISNAR travaille sur fa base de Fengagement qu'a pris le NARS de se
développer. Sa callaboration yeecun pays n'esi décidée que lorsgue
Pengagement de renforcer le NARS apparait évident. L'ISNAR n"agit qu'en
réponse i demande directe et formelle d'assistance d'vn gouvernement,
provenantd'une autorité avant le peavoir et la volomé d'eftectucr Je
changement. Cela est néeessaire pour donner une chance raisonmable de
sueets au processus complexe de développement du systeme.

L'ISNAR estun partenaire d * LISNAR travaille avee les NARS sur une base consultative et n'assume
aucune responsabilité direete. ne fournit pas dassistance technique, en
part enticre dans |e svsteme venant se substituer 3 un NARS particulitrement défaillant ou manifestant
une absence d'intérét pour la recherche.
général d'aide 3 la recherche.
Relations complémentaires. L'ISNAR entretient des relations de
Cela stppose complémentarité avec d'autres organisations, I estun partemaire d part enticre,
bien que de taille modeste, dans le systéme général d'aide A a recherche. Ced
complémentarité dans ses implique la complémentarit¢ dana ses relations de travail avee d'autres
mstitutions.
relations de travail avee d"autres
* Iest membre du CGIAR, opérant de méme que les autres centres
institutions, internationaux de recherche dans le cadre d'une division du travail chirement
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L’ avantage comparatif de
FISNAR tient a ce qu'il adapee
les coneepts relatits 3 la
politique, a 'organisation. et
Lt gestion de T recherche, aux
conditions prévalant dans les

pays en développement,

Les administrareurs de
recherche expérimentdés de
PISNAR sc concentrent sur le
développement et Ie maintien
de relations avec les systemes
nationaux de recherches: les
spécialistes en organisation ct
gestion agissent conmne

“dirccteurs de produics”,

définie. Alors que les autres TARCS se son asés sur le développement de
technologies et de produits agricoles, et que IFPRI s'intéresse uniguement
aux problemes de politique dimentaice internationale, FISNAR aide @
développer les capacités des systémes nationaux de recherche,

* L'ISNAR doit naliser ses ressources limitées de fagon avisée au profit de ses
clients. Haccorde une grande attention aux possibilités de coopération et/ou
de division du travail avee d'autres institutions, telles que la FAO, T'institat
Interaméricain de Coopération Agricole, Winrock International, et les
universités,

* Lavantage comparatifde FISNAR tent i ce qu'iladapte les concepes relatifs 3
la politique, 3 Forganisation, ¢ty b gestion de la recherche aux conditions
preévalant dans les pavs en développement. Clest pourquoi il stimule et
encourage les universités etautres instittions spécialisées 3 entreprendre,
quelquetois en collaboration avee hui, les recherches fondamentales
nécessaires au développement de méthodes et d'outils de gestion,

* Agissant comme un catalyseur, FISNAR contribue X promouvoir un réseau
de collaboration entre les NARS se trouvant confrontés i des problémes
similaires. Hsoutient ces réscaus etles assiste en entretenant des relations avee
les institutions spécialisées dans les domaines de compétence appropriés.

Structure d’organisation de PISNAR

LISNAR s'estorganisé atin de pouvoir metere en ocuvre la steatégie décrite

ci-dessus. Du point de vue de son organisation. les éléments-clés de eotre

stratégic sont:

* les objectifs chirement définis des prograsmmes de services consultatifs, de
recherche, et de formation;

* un choix clair des priorités dans les domaines da programme couvrant la
politique, 'organisation, et la gestion de la recherche agricole;

* laparticipation d’un personnel hautenent spécialisé, appartenant a différentes
disciplines ¢r nationalités, organisé en un pool un.que de ressources et

favorisant Fintégration en vue de soutenir les trois progranmes.

L'ISNAR a institué une structure non-hiérarchigue, encourageant linteraction
collégiale. Cette structure apparaic la plus approprice pour i organisation
professionnelle ayvant un personnel multidisciplinaire qui travaille sur des
programmes naltiples dans des domaines divers. 1n’existe 3 FISNAR aucune
division régionale ou fonctionnelle de travail, regroupant le personnel par
discipline ou sur une base géographique.

Les programmes de FISNAR correspondent 3 des orientations d’activités et non
3 des unitds organisationnelles. Pour une institution ayant des activitds varides,
des besains de compéences spécialisées, et une grande diversité de clients, une
telle approche collégiale facilite Iintégration effective des expériences e des
conmissances du personnel, le développement progressif de la banque de
données, et la participation du personnel aux trois programmes fonctionnels.

Le personnel de FISNAR comprend: 1) des admtinistrateurs de recherche
expérimentds, ayant requ une formation en sciences agricoles et ayant une
grande expérience de Iy gestion des NARS, et 2) des spécialistes, avant des
connaissances dans ke donrine de la politique, de Porganisation, et de la gestion
de la recherche, B se completent pleinement. s identitient conjointement les
besoins des NARS et diagnostiquent ensemble les contraintes qui atfectent leur
productivité, Us travailient ensemble 3 produire, adapter, et tester, dans les
conditions de la vie réelle, Ies outils de gestion qu'ils mettent au poir o taident
ensemble les NARS G utiliser ces outils. Hs assurent conjointement Ly qualit¢ de
ces outils et leur adaptation aux besoms.
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L approche par projets de
ISNAR aide 3 localiser les
diftérentes personnes
s'occupant de diftérentes
tiches, 3 différents moments, et
asituer les responsabilités de

, ,
chacun des membres du

personnel dans chaque projet.

Dans cette division du travail, les administrateurs de recherchie se coneentrent
sur e développement et le maintien de relations entre 'ISNAR et Ies systémes
mtionaux de recherche, tandis que les spécialistes en organisation et gestion
agissent comine “directeurs de produits”, s'occupant du développement et du
naintien des relations en amont entre FISNAR et les institutions ot universités
spéetalisées en politique, organisation, ot gestion de L recherche,

Dans certains cas, un NARS et 'NSNAR décident quiil estnéeessaire denvisager
la présence contintie d'un membre du personnel de MISNAR aupres du NARS.
Déaché dtitre consultatit, ce spécialiste aide Y metere en ocuvre des programimes
ou plins particuliers de développement du systene de recherche, De tels
spéaialistes en gestion de fa recherche aident d améliorer la capacité des systemes
nationa de recherche dans ledomaine de la politique, de Forganisation et de la
gestion de la recherche, s n'ont aucune responsabilité dans la gestion courante
et ne se substituent pas & NARS en cas de déficience de gostion,

Bien gue leur principale responsabilité coneerne le programime de services
consultatifs, ces spécialistes apportent aussi une contr: L ation importante i la
recherehe et a a tormation. ls aident & développer la banque de données de
FISNAR surles NARS, et d exéenter ou coordonner des éudes spéciales dans le
cadre du programme de recherche. Dans le domaine de Lt formaton, ils aident 2
préparer et valider les documnents, didentifier les opportunités, et 3 organiser des
réunions.

La gestion de cette structure organisationnedle décentralisée s"appuic sur une
approche par projets. Une matrice aide 3 localiser les diftérents personnes
s'occupant de diftérentes tiches, a diftérents moments, ot les responsabilités de
chacun des membres du personnel dans chacun des projets. Chaque projet est
clairement déerit, et évalué en termes de sa contribution aux priorités et i la
stratégie de I'ISNAR,

La taille de PISNAR ct ’équilibre entre ses programmes

On a déerit dans les pages précédentes la srratégie mise au point par 'ISNAR
pour travailler avee les systémes nationaux de recherche agricole, son objectf
général, les objectifs de ses programmes de services consuleatifs, de recherche, et
de formation, et le contenu de son programme. On se propose d’expliquer
maintenant comment FISNAR détermine sa taille o Fimportance de son
personnel dans le contexte de sa straccaic. Trois éléments sont prisen
considération:

I. Besoins et requétes des NARS. Puisque FISNAR est une organisation de
service, la demande de ses services et de ses produits parles INARS a une
influence sur le volume de ses opérations. Cette demande ayant toujours
tendu A dépasser sa capacité de réponse, FISNAR a mis Paccent sur
I'élargissement de son in:pact. 1l doit pour cela porter une attention croissante
aux programmes de recherche et de formation. Ces deux programmes
produiscnt et ditfusent des outils améliorés de gestion, en vue de leur
utilisation par les responsables des NARS.

»p

Impact sur les NARS. L'ISNAR désire bien évidenment travailler avee le
plus grand nombre de NARS possible, tout en s"assurant que les travaux
effectués avee chacun d’entre zux sont suffissmment intensifs pour avoir un
impact. Dans son scénario optimal, FISNAR prévoit de travailler avec 28
NARS. Ceci est un objectif, non un engagement ferme; FISNAR e
réévaluera continuellement.

3. Besoins minimum et optimum cn personnel. Les prograntmes de

services consuliatifs, de recherche, et de tormation doivent rester ¢équilibrés.
La demande directe de services consultatits par les NARS conduit 3 une
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Les programmes de services
consultatifs, de recherche et de
formation de 'ISNAR doivent

rester Squilibrés. La demande
directe de services consuleatifs
par les NARS conduit 3 une
demmande indirecte aux
programmes de recherche et de

formation.

demande indirecte aux programmes de recherche et de formanon. Alors que
le programuie de services consnltatifs peut étre éeendu ou réduit en réponse
aux changements de la demande, les programmes de recherche et de
formation exigent tous les deax que des ressources soient investics tant pour
mettre au point des approches & L gestion que pour préparer des documents
de formartion. Sans une capacite minimum pour mener 3 bien ces tonctions,
la viabilit¢ des services censultatifs est compromise.

LISNAR considere qu'il lui estindispensable davoir 34 spécialistes pour
conduire un programme minimum d'activités essenticlles, et assurer sa viabilité,
Cette imasse critique est nécessaire pour:

* avoir un programnie équilibeé hui permettant datteindre son objectif général;
assurer un rendement raisonnable 3 ses investissements;

* avoir un impact en collaborant avee une vingtaine de NARS dans e cadre du
progranmme de services consultatits;

* gérer uine bangue de données sur les NARS: adapter et metere au point des
outils pour les dirigeants des NARS en ce qui concerne six des douze facteurs
retenus comme prioritaires, tout en niintenant sa capacité interne d’analyse
pour les six autres, et entreprendre dans le cadre de son programme de
techerche des édes approtondics sur les problemes les plus urgents et les
questions d’actealied

* pr e arer des documents de tonmation avee Faide des experts ravaillant pour
le programme de services consultatifs, de chercheurs s'intéressant aux
questions de politique et de gestion de L recherche, et de spécialistes en
organisation et en gestion: et organiser des ateliers de travail et des séminaires
au niveat mondial, régional et national

Lefficacité des investissements de PISNAR diminue si cette masse critique n'est
pas atteinte. Cette masse constitue de plus un noyau 3 partic duquel FISNAR
peut développer son prograinme. et avoir un impact potenticl plus important.
La raille optimun de FISNAR scrait atteinte avee environ so spécialistes, lui
permettant de travailler avee quelques 28 NARS dans le cadre de son
programme de services consultatits, et de répondre 3 Mangmentation de la
denmande de recherches et de formation qui en découlerait,

La stratégie de 'ISNAR guide sa politique du personnel. Les douze
facteurs critiques pour le renforcement des NARS tont partic des trois vastes
domaines de 11 politique, de l'organisation et de la gestion de la recherche,
Lanalyse des questions de politique, de structure et de procédure exige de
disposer de toute une série de spécialistes en sciences sociales et en gestion; mais
les connaissances requises en e qui coneerne la recherche agricole dans les pays
en développement font également appel 3 d'autres compétences et i d'autres
expériences. L'ISNAR recherche des personnalités ayant ces ditférences
compétences et expériences, plus un minimum de connaissances des principales
langues du monde en développement.

Durant les premitres années, lorsque les grandes évaluations de systénies
constituaient activict principale de FISNAR, la pric-ité avait été donnée 3 I
constitution d'un cadre de dirigeants de recherche expérimentés. Maintenant,
PISNAR, guid¢ par sa stratégic, accorde I priorité 3 la constitution d*un cadre
complémentaire de spécialistes ayant une expertise particuliere en sciences de
Porganisation ct de Ia gestion. La productivité de cetee ¢quipe mixte se trouve
renforcée par Porganisation d'un travail en équipe permettant au personnel de
consacrer ses compétences complémentaires i Fexamen des problémes, Le
personnel permanent de FISNAR peut étre par ailleurs appuyé par des
spécialistes & temps particl, provenant d'universités.

41


http:1110di.11

Lastratégic de PISNAR oriente
le développement de son
programme dans un sens lui
permettant de maximiser
Fimpact de ses ressourees

limitées et d'assurer que son

progranunce C()ITL‘SPOHU] AUN

besoins prioritaires des NARS.

Conclusion

L'ISNAR joue un réle particulier au sein de la communauté internationale et des
efforts généraux plus vastes du CGIAR pour stimuler le développement de
IPagriculeure ee amdéliorer alinentation ot Je bien-étre ¢eonomique des
populations a fuibles revenus des pays en développement.

complexe, ayant un énorme potentiel de développement. Ses services étant
devenus plus connus et micux compris, la dem inde d'assistance des NARS
exeddesa capadité de réponse, en termes du nonibre de pays A aider et de services
ct produits & foarnir. Les miveaux de développement insticutionnel et les
capacités des NARS ¢tant trts variables. les besoins et es opportunités sont aussi
trés diverses.

Atinde répondre avee suceds 3 ees détis, FISNAR doit continuer 3 développer et
syuthdtiser systématiquement son expéricnee, et poursuivre vigourcusenent
son développement en tnt quautorité reconnue pour son savoir-faire dans le
domaine de la politgue, de Porganisation, et de la gestion de la recherche
agricole dans les pays en développement.

Ceet requicrt une vision prospective 3 long terme, une réévaluation continuclle
de la demande & venir de ses services et une stratégie clairement définie. Cetre
stratégic oriente le ddvelopperient du programme et la réponse que 'ISNAR
donne aux demandes d'assistance des pays, dans un sens lui permettant de
maximiser Fimpact de ses ressources, et dassurer que son programme
correspond aux besoins prioritaires des NARS,
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