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INTRODUCTION

Dans le cadre d'un éat des lieux sur la modernisation des éablissements universitaires,
I’ Agence pour la modernisation des universités a souhaité entreprendre une évauation des
capacités de gouvernement des universités francaises.

Cette évaduation comprendra deux volets. Le premier consste en une enquéte empirique
quditative par entretiens, menée aupres de quatre universités. Celle-ci sera complétée par une
enquéte quantitative par questionnaires afin de parvenir a un panorama plus exhaudtif de la
Stuation des éablissements francais. Le questionnaire utilisé pour cette seconde enquéte sera
élaboré a partir de la connaissance concréte et approfondie des modalités et pratiques de
gouvernement actuelles, acquise gréce al’ enquéte qudlitetive.

Le rgpport qui suit correspond donc au premier volet. 1l porte sur une anayse comparative du
gouvernement de quatre universités et présente les principaux résultats d'une enquéte rédisée
par quatre groupes de cing éudiants du DEA de Sociologie de I'I ngtitut d'Etudes Politiques de
Paris en février 1998. En I'espace d'une semaine, 249 entretiens ont &é menés aupres des
personnels enseignants et adminigratifs de quatre universités.

Les quatre éablissements ont &é choisis de telle maniére qu'ils présentent des Stuations
contrastées, par leur taille, leur Stuation géographique, les disciplines représentées. Parmi les
universités séectionnées, une est parisenne, les trois autres sont Situées en Province. Afin de
respecter I'anonymat des établissements, nous appellerons les trois universités provinciaes Uni
Ouest, Uni Sud et Uni E<t et I'université parisenne sera nommeée Uni Centre,

Pour chacune des universités éudiées, I'échantillon a éé congtitué de maniére a comprendre
des ensaignants-chercheurs, des personnds adminigtratifs dUFR et de services centraux, des
membres de I'équipe présidentiele, des responsables des principaux services centraux et
communs, et des membres dus des trois conseils universitaires.

Dans la condtitution de I'échantillon de chague éablissement, nous avons chois d'approfondir
I'analyse du fonctionnement de trois UFR, choisies avec I'aide des Présidents des universités
concernées de maniére a offrir des Stuations contrastées.



Tableau 1 : Echantillon global des personnesinterviewées

Uni Uni Uni Est | Uni Sud
Centre Ouest
Professeurs 15 26 14 23
Maitres de conférences 9 16 4 10
Autres  ensaignants-chercheurs  (Ater,
Prag) 2 1 1 2
Chercheurs au CNRS 0 8 1
Personnds adminigratifs dUFR (ou de
|aboratoires) 12 12 14 13
Pasonnds adminigratifs des sarvices
centraux” 16 20 15 16
TOTAL 54 75 56 64

* y compris les responsabl es des services centraux

Tableau 2 : Echantillon des personnes exercant des responsabilités administratives

ou électives
Uni Uni Uni Est | Uni Sud
Centre Ouest

Equipe présidentiele” 7 11 7 6
Directeurs dUFR 7 5 6 8
Directeurs de laboratoires (ou centres de

recherche) 1 5 8 4
Elusau CA** 5 9 7 6
Elusau CS 7 5 5 6
Elusau CEVU 5 6 8 5
TOTAL 32 41 41 35

* y compris e Président et son Chef de cabinet

* ne sont pas comptabilisées les personnes invitées ou présentes de plein droit ou pour information
dansles conseils.

Ce rapport est organisé en quatre parties. Les trois premieres portent sur des thémes
transversaux et comparent la Stuation des universités sur ces themes, dors que dans la
derniere partie, les établissements sont traités tour atour.
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Dans la premiére partie, nous montrerons que les quatre universités éudiées ont commencé a
développer des politiques d' établissement en matiere de recherche et denseignement, mais
quel’'impact de cdlles-ci restent limitées car le contenu de la pédagogie et de la recherche sont
considérés comme des domaines “ intouchables” par les enseignants-chercheurs.

Dans la deuxiéme partie, nous présenterons un bilan des actions de rationaisation conduites
dans les quatre éablissements en nous efforcant d'identifier les themes sur lesquels portaient
ces actions et de comparer leurs niveaux de rédisation : nous verrons gu'il existe un écart
asez important entre les intentions des initiateurs de ces politiques et leur mise en oeuvre
effective, qui rencontre de nombreuses rés stances.

Dans la troiseme patie, nous andyserons les modes de fonctionnement des instances
universitaires et nous montrerons que S la déégation de la préparation des décisions a des
groupes de taille restreinte est un norme générae, elle conduit dans certains cas a donner aux
membres des instances plénieres le sentiment d’ étre dépossédés, tandis que dans d autres
cas, dont nous préciserons les caractéristiques, ceux-ci consderent rester pleinement maitres
des décisons prises.

Enfin, dans la quatrieme et derniére partie, nous présenterons les grands traits qui caractérisent
le gouvernement de chacun des autres éablissements, et nous chercherons a décrire a chague
fois comment s articulent les interactions entre les @us de I'équipe présidentielle, les directeurs
dUFR et les instances centrales.

Précisons pour terminer, que nous utiliserons souvent des citations tirées des entretiens que
nous avons menés. Nous avons a chaque fois séectionné la ou les deux citations les plus
explicites : auss le nombre de citations proposées ne correspond pas au nombre de
personnes qui e sont exprimées dans le méme sens sur chacun des thémes. Sauf indication de
notre part, ou bien s'il s agit des propos d un acteur bien identifié, les citations reprennent une
opinion ou un avis qui a é&é exprimé plusieurs fois. Pour désigner le président de l'université ou
I'un des vice-présidents, nous utiliserons le terme “présidence’. Les personnels non enseignant
travaillant dans les services communs ou dans les services centrauix, seront toujours désignés
comme “Adminidratif, services centraux”, quel que soit leur statut et quelle que soit leur
fonction (adminigtretif, technicien, ingénieur,...). De la méme fagon, I'expression “ Adminigratif
dUFR”, désignera les personnels non enseignants travaillant dans une UFR, qud que soit leur
datut et leur fonction.

Une annexe méthodologique placée a la fin du rgpport explicite notre méthode de travail et
comprend les guides d'entretien qui ont servi de support aux éudiants du DEA de sociologie
del'Ingtitut d'Etudes Politiques de Paris pour |a conduite desinterviews.






SECTION | -“LESINTOUCHABLES' : LA
RECHERCHE ET L'ENSEIGNEMENT

L "autonomie des enseignants chercheurs dans la conduite de leurs deux activités principaes -la
recherche et I'enssignement- a éé maintes fois démontrée dans les diverses éudes relatives
aux universités ou a la professon denseignant-chercheur. Ces travaux ont non seulement

éabli que I’autonomie &sait un principe auquel sont attachés les universitaires, mais auss qu'il

correspond a des pratiques concretes qui tiennent tant aux caractéritiques méme de ces
activités qu'aux comportements “défensfs” des enseignants-chercheurs : comme I’ avaient
souligné E. Friedberg et C. Musselin (1989), ces derniers s gppliquent en effet & réduire au

minimum les formes d' interdépendances fonctionnelles qui se développent entre eux. Ces
conclusions sont-€elles toujours d'actudité ? La question mérite d' ére posée aors que, sous
I'impulsion de la politique de contractuaisation, les universités ont éé encouragées a formuler
des politiques d' éablissement?.

Parmi cdles-ci, on peut distinguer deux familles. D’ une part les politiques qui S inscrivent dans
une perspective de rationdisation de la gestion universitaire et qui visent soit a un suivi plus
précis des budgets et des dépenses, soit a une meilleure utilisation des ressources, soit a une
amdioration des services offerts : nous consacrerons a ces actions la deuxieme section de ce
rapport. D’autre part, les politiques qui sont plus directement susceptibles d affecter les
actions pédagogiques et scientifiques en influencant la définition du contenu des enseignements
ou le choix des themes de recherche. Ce sont celles qui nous intéresseront dans cette
premiére section. En effet, dans notre échantillon, deux des quetre universtés avaient aind

commenceé a engager une politique d' évaluation des enseignements et toutes affichaient une
politique scientifique active.

Cependant, I’andyse des entretiens que nous avons rédisés dans les quatre universités fait
ressortir les deux conclusons complémentaires suivantes : premiérement, la répartition des
ensgignements & leur contenu (partie 1), comme la définition et le choix des themes de
recherche (partie 2) sont consdérés comme des domaines relevant de la responsabilité
exclusive des enseignants ; deuxiemement, on note des écarts significetifs entre les objectifs de
ces politiques d'éablissement et leur mise en oeuvre (partie 3).

1 Cdles-ci sont le plus souvent formulées dans |e projet d établissement, mais pas exclusivement.



Avant d'aborder ces trois points, précisons cependant que nous n’aborderons pas ici ce
gu'on pourrait gppeler la palitique d offre de formation des universités. En effet, cdle-ci n'est
pas identifiable en tant que telle : dle gpparait plus “par défaut ”, ¢’ ext-a-dire comme le
résultat des décisons de réhabilitation/habilitatior?. De plus, ces décisons affectent peu les
contenus eux-mémes. Enfin, les formations habilitées laissent aux enseignants une grande
latitude dans la détermination concréte des enseignements et la répartition des cours : or ce
sont exclusivement ces deux derniers mécanismes qui nous intéressent dans cette premiére
section.

2 Nous reviendrons sur I’ analyse de ces décisions dans |a troisiéme section.



1. LA REPARTITION DES COURS ET LA DEFINITION DE
LEUR CONTENU : UN PROCESSUS STRUCTURE PAR LA
SPECIALITE, DESNEGOCIATIONSA LA MARGE

L es mécanismes de répartition des cours sont remarquables par la diversité de leurs modes de
régulation : aucune régularité n'est identifiable entre les quatre universités é&udiées, ni méme en
leur sein. Procédure ascendante ou descendante, intervention ou non des Directeurs dUFR,
diversté des lieux de négociaion (en termes de taille, de positionnement dans la pyramide
univergtaire...), divergences des criteres de répartition, etc. : tous les cas de figure s
présentent et se combinent sans logique d'ensemble gpparente.

Néanmoins, magre cette diversité, le processus de répartition des cours entre enseignants
présente partout les caractéristiques suivantes : il s'agit avant tout d’un processus local3
gui exclut toute intervention de type hiérarchique ; les mémes regles implicites et
fortement intériorisées (respect des spécidités de recherche et de la hiérarchie Satutaire)
verrouillent le jeu de I'attribution ; et enfin, ce processus se déroule de maniere
policée et consensuele. Reprenons donc ces différents points de maniére plus détaillée.

1.1. Larépartition des cours est déterminée par la spécialité des enseignants et ne
fait pas|'objet de décision collective

Dans les quatre universités, la spécidité de recherche structure fortement la répartition des
enseignements entre enseignants. Deux cas de figure se présentent. Dans le premier, chague
enseignant est la téte d'un territoire quasi-inviolable. Dans le second, des contraintes externes
obligent les enseignants a organiser un minimum de concertation entre eux, méme S rien N'est

impose.

3 Lanotion de "local" reste délibérément assez floue car elle n'est jamais stable : elle prend en effet la
forme soit du seul enseignant, soit de la discipline, du département, du cycle de formation... mais
jamais de I'UFR, sauf cas exceptionnels, ie quand il est de petite taille et constitue une entité
disciplinaire cohérente.
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1.1.1. La spécidité de I'ensaignant-chercheur comme facteur exclusf de répartition... et de
définition des ensagnements

Dans les quatre universités, nous avons pu identifier des Stuations ou la "spécidité' des
enssignants-chercheurs et le seul critere de répartition des cours. Elle condtitue aind un
facteur exclugf et la coopération entre enseignants est dors fort limitée.

"Les questions traitées dans les cours sont celles que chacun détermine dans
sapériode.” (Maitre de conférences, Uni sud)

"Les cours sont attribués en fonction des champs de recherche, les godts de
chacun sont pris en compte." (Professeur, Uni Ouest)

"La répartition des cours est quelque chose d'informel, ¢a dépend de la
spécialité de chacun." (Maitre de conférences, Uni Sud)

La spécidité des enssignants conditionne non seulement la répartition des cours mais dle
influence égadement dans une large mesure leur intitulé aing que leur contenu. L'autonomie des
enseignants atteint son mint d'orgue quand ils peuvent “créer” de nouveaux cours de leur
propre initiative, sans concertation préaable ni intervention de leur département ou de leur
UFR. Les deux citations qui suivent sont exemplares de “I'autonomie parfaite’ dont dispose
dors les enseignants. Dans la premiére, la création d'un cours est laissée au seul arbitrage de
I'enssignant et une fois le cours créé, nul ne peut intervenir sur son contenu, méme s son utilité
et/ou sa qudité sont mises en doute.

"L es enseignants ont une grande autonomie pour créer des cours. Le contenu
des cours est laissé entiérement a la responsabilité du Professeur. |l faudrait
un audit pour vérifier la qualité des cours. On sait que certains profs font un
enseignement qui n'est pas utile pour les étudiants (...). Il y ala un probléeme
assez francais : on n'ose pas dire son ignorance sinon on pourrait plus
facilement supprimer les cours. En I'occurrence, c'est difficile de changer.”
(Administratif dUFR, Uni Est)

Dans la seconde, la crégtion dun cours et subordonnée a la spécidité de I'enseignant
fraichement recruté.

"Quand nous sommes Nommeés, Nous avons une spécialité : nous assurons le
cours pour lequel nous sommes compétents. Par exemple, nous avons un
nouveau collégue en nouvelles technologies, alors il fait un cours magistral
en nouvellestechnologies." (Maitre de conférences, Uni Ouest)

L e processus de répartition des enselgnements rel eve aors d'une procédure ascendante ou les
programmes de cours sont une agrégation des specialités des ensaignants. Dans ces Stuations,
certes marginales, la concertation semble assez réduite et toute velété dévolution des
enssignements suscite des conflits :
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"La répartition des cours se fait par négociation, ce n'est pas toujours
rationnel (...), les cours se bétissent en fonction des enseignants qui sont |&."
(Professeur, Uni Ouest)

"Pour |a répartition des cours, les gens émettent leurs desiderata. 1l y a des
chasses-gardées, des cours qui ne changent pas. Quand on |'aborde en
réunion, c'est conflictuel." (Maitre de conférences, Uni Ouest)

Soulignons que cette autonomie sans limite est plus ou moins présente d une université a
I’autre et qu' ele peut également étre plus ou Moins encouragée ou au contraire combattue. A
Uni Centre, par exemple, I'équipe présidentielle ssmble mener une palitique volontariste visant
asupprimer cesvell@téslocaes:

"Nous avons travaillé sur des directives données par la Présidence que nous
sentons plus insistante depuis un an pour diminuer les créations de cours
spontanées et les demandes d'enseignements a la carte." (Maitre de
conférences, Uni Centre)

A l'inverse, aUni Ouest, la mise en oeuvre de laréforme des premiers cycles sest traduite par
l'ingtauration dun systeme de “MineuresMgeures’ consistant & mettre a b disposition des
éudiants un “marché des cours’ : les é&udiants congtruisent dors eux-mémes leur cursus a
travers un choix diversfié doptions. Or, nombreux sont les enseignants qui proposent des
cours optionnels en lien direct avec leur spécidité et en marge des cours “classiques’
conditionnant |'attribution du dipléme.

"Les enseignants se mettent d'accord sur le contenu des enseignements,
chacun ayant sa spécialité. Pour la réforme des premiers cycles, la cohérence,
c'est I'étudiant qui va la faire (...), donc ce n'est pas a nous de gérer la
cohérence entre différents enseignements qu'on fait par rapport a un autre
collegue." (Professeur, Uni Ouest)

1.1.2. Laconcertation sous contraintes extérieures

Le modde de répartition que nous venons de décrire trouve sa limite quand le taux
dencadrement et insuffisant pour assurer l'ensemble du programme denseignement,
autrement dit quand des cours prévus par la maguette ne correspondent a aucune des
specidités offertes par les enseignants présents.

"On se voit trés souvent entre professeurs et maitres de conférences.
Jappartiens a une équipe pédagogique d'un Deug (...). Les sujets sont
discutés en commun. On est amenés a enseigner hors de sa spécialité, ca se
passe bien, c'est comme faisant partie du boulot. Il y a une forte
concertation." (Professeur, Uni Sud)

"Pour les cours ou on n'est pas spécialistes, c'est a la bonne volonté de
chacun." (Maitre de conférences, Uni Ouest)
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De méme, la concertation -méme réduite a sa plus smple expression simpose lorsquil sagit
déviter que les cours ne se chevauchent :

"Pour le contenu des cours, j'ai une liberté totale. Jinterviens dans deux
modules, on se concerte entre collegues pour |'évaluation et le contenu des
cours, pour ne pas se recouper.” (Enseignant non titulaire, Uni Sud)

Dans ces stuations, qui sont les plus frégquentes, cest bien e programme des enseignements -
notamment dans les filieres générdes- qui force a la négociation. Mais la encore, le contenu
des cours est laisse a I'gppréciaion de I'enseignant ; il détermine seul la nature de sa
coordination avec ses collegues, en fonction de ses affinités personnelles.

"Dans ladiscipline X, on se répartit les cours entre collegues ou intervenants
extérieurs parce que chacun sait dans sa spécialité quelle peut étre lameilleure
adaptation possible entre enseignements et spécialité, les collégues
connaissent bien leur secteur." (Directeur dUFR, Uni Centre)

"Chaque responsable de dipléme constitue son équipe en fonction des
besoins d'heures des uns et des autres et de leurs centres d'intéréts." (Maitre
de conférences, Uni Centre)

"Il 'y a une licence ou on m'a donné carte blanche. Jai discuté avec un
colleégue pour nous accorder. Pour les deux autres licences, jesuisalévair le
responsable de I'U.V. et on a discuté. On ne m'impose rien. Ca dépend de la
spécialité de chacun et de la proximité entre départements, en fonction des
collégues avec qui on ale plus d'échanges. C'est un consensus, ¢a se passe
bien." (Maitre de conférences, Uni Sud)

Il "y adonc concertation ou négociation que s I'on 'y est contraint, mais, méme dans ce cas,
rien n'est imposé : on mise sur les bonnes volontés et sur lesinitiatives personnelles.

1. 2. Ledtatut desenseignants: une normederépartition intériorisée

La répartition des cours obéit par ailleurs & une seconde regle qui veut que le choix des cours
repecte la hiérarchie atutaire. De maniere plus ou moins explicite, il gpparait communément
admis, toutes disciplines confondues, qu'aux dichotomies professeur/méitre de conférences,
datutaire/vacataire, ancien/nouveau, réponde une répartition des enseignements en termes de
type de cours (cours magistral/TD) ou de niveau de cursus (premier/second cycle). Aing, les
personnes en charge de coordonner la répartition des cours S accordent toutes pour dire que
lestitulaires " se servent en premier”.

"La différence entre vacataires et statutaires devient tangible lors des
répartitions de cours. Les titulaires se servent en premier puis les vacataires
prennent ce qui reste.” (Administratif dUFR, Uni Centre)

"Il existe des diplémes nationaux pour lesquels le nombre d'heures est déja
fixé et réglementaire. Sinon, le responsable du dipléme est totalement
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responsable et je n'interviens pas, je veille seulement & ce qu'il y ait une
priorité donnée aux enseignants statutaires et pas de dépassement
d'heures.” (Directeur dUFR, Uni Centre)

Mais entre les titulaires, il existe auss un ordre de préséance : il semble que les professeurs
soient prioritaires dans le choix de leurs cours, et que ce choix soriente le plus souvent vers
les second et troisiéme cycles. Cette observation confirme donc le maintien de pratiques d§a
bien connues. Cette regle n'est pas contestée lors des réunions pédagogiques e dle n'a &é
décriée que trés rarement par les personnes que nous avons intervieweées. || semble donc bien
gue la répartition des cours en fonction du statut soit bien souvent admise comme une régle
qui vade soi.

"Les gens se réunissent, on discute entre nous, certains disent qu'ils ne
veulent plus enseigner en Deug. Au fond, beaucoup de collégues qui

arrivent trouvent normal de commencer leur carriere par le Deug. La
répartition des cours se passe dans une atmospheére trés courtoise. Laloi de
1984 donne priorité au Professeur mais on n'ajamais vraiment asimposer : il y
a des maitres de conférences qui font des cours comme des profs. C'est vrai
que les profs font plus le second cycle que le premier, maisil n'y ajamaiseu
detensions entre nous jusqu'a présent.” (Professeur, Uni Ouest)

"Les profs se réservent les licences, maitrises, DEA." (Maitre de conférences,
Uni Sud)*

Soulignons que certaines disciplines, comme cedlles du Droit, obéssent a des regles a la fois
plus drictes et plus explicites tant pour le respect des spécidités que pour les distinctions
établies entre les catégories de cours. Aing, par exemple, dans |'une des UFR de Droit de
notre échantillon, le partage des cours est structuré autour de deux axes forts : d'une part, la
section -ce qui équivaut a une pécidité ou une sous-distipline- ; d’autre part, le satut. Le
poids de la spécidité est ici singulierement important, elle et incarnée par un chef de section
qui est responsable de tout |e processus d'attribution des cours.

"Les cours sont répartis en fonction de la maquette ; la définition du cours et
du TD est trés nette. Pour le contenu des cours, il y aun chef de section élu, il
convoque les enseignants, répartit les enseignements." (Administratif dUFR,
Uni Sud)

"A la fac de Droit, y a une vieille survivance : c'est le regroupement des
enseignements en fonction des matiéres enseignées (la section). La
négociation se fait dans ces sections et n'est pas remise en cause par
I'Université. Le président de section est la courroie de transmission auprés du
Doyen. Les maquettes sont relativement précises et les répartitions entre
profs ne sont pas renouvel ées chague année." (Maitre de conférences, Uni
Sud)

Soulignons que dans la trés grande majorité de nos entretiens, les personnes interviewées se
contentent de décrire ce phénoméne de répartition des cours en fonction du statut sans donner
d'opinion sur le systéme : cela conforte I'idée selon laguelle cette norme est parfaitement intégrée par
les acteurs et qu'elle ne suscite aucune opposition de la part de ceux qui pourraient se sentir 1ésés par
un tel mécanisme.
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Aind le dgatut (combiné a I'ancienneté) des enssignants, quil conditue une norme de
répatition coutumiére et implicite, ou formelle e explicite (comme en Droit) permet de
procéder a des arbitrages dans la répartition des cours. L'absence de discussion de ce
principe par les autres ensaignants montre bien la force des codes, méme implicites, qui
régulent I'attribution des cours.

1.3. Un processus local et concerté : “ La répartition des cours, c'est I’ affaire des
enseignants dir ectement concernés”

Nous venons de voir que la répartition des cours obét a un certain nombre de regles qui sont
d alleurs éroitement imbriquées : en effet, le respect de la hiérarchie Satutaire permet dans
une large mesure de ne pas avoir a imposer aux titulaires des enseignements trés éoignés de
leur spécidité, ceux-ci pouvant souvent étre confiés aLx vacataires.

Dans les quatre universités, cette question est réglée entre les enseignants concernés. Dans
certains cas, la négociaion se déroule au cours de réunions disciplinaires ad hoc ou sont
exprimées les préférences de chacun : la répartition des cours et dors éroitement
circonscrite a la seule discipline et la hiérarchie universtaire (au niveau de I'UFR ou de
I'Universté) nlintervient pas.

"La répartition se fait a l'intérieur des sous-disciplines. Dans la nétre, ¢a se

passe bien car |es relations sont amicales. On se demande ce que chacun veut
faire, on reconduit chaque année." (Maitre de conférences, Uni Ouest)

"Il'y aune charge de la science neurologique : on se larépartit al'amiable, rien
n'est imposé." (Professeur, Uni Sud)

Toutes ces réunions relatives a la répartition des enseignements sont caractérisées par un
climat cordia et par une absence darbitrage autoritaire.

Dans d autres cas, la procédure est plus formaisée : elle émane aors dun coordonnateur
(Directeur dUFR, de département, Responsable de dipléme, de filiére, etc.). Mais son réle
consste moins a imposer des orientations qu'a permettre la concertation pour aboutir au
consensus.

"Pour larépartition des cours, le chef de département fait des propositions, on
en discute et on se met d'accord. Il existe un conseil pédagogique ou il y aun
travail de concertation." (Directeur de Département, Uni Sud)

"C'est le responsable de |'enseignement qui coordonne tout ce qui atrait ala
répartition des cours. Ce n'est pas nous, intervenants, qui choisissons. On
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s'arrange, notre discipline est beaucoup basée sur la notion de consensus."
(Professeur, Uni Est)

Au find, le coordonnateur se doit de recuellir les préférences et |a répartition des cours suit
plusieurs dler-retour entre lui et “la basg’ qui demeure le lieu des négociations informelles sur
le partage des enseignements.

"Dans notre discipline, ¢a se passe bien, je fais une réunion en avril pour
septembre et ¢a laisse la possibilité aux collégues d'échanger entre temps, il
n'y apasdimposition autoritaire." (Directeur dUFR, Uni Centre)

"On organise des réunions avec tous les enseignants pour discuter de
I'enseignement. Le responsable dit : "Vaila, il faudrait faire tel cours, est-ce
gue c'est possible ?*. Tout ca est discuté de maniére conviviale, on se met
d'accord." (Maitre de conférences, Uni Ouest)

Que la répartition reléve de réunions plus ou moins formelles, ou bien qu'un coordonnateur
soit ou non nommé, il gpparait que dans nos quatre universités, la répartition des cours, mais
auss la définition de leur contenu restent des activités locdes, cest-&-dire internes a une
gpécidité ou a un cycle denseignement. La concertation doit permettre de saccorder
“naturdlement”, sans intervention extérieure.

Aing, les universitaires que nous avons rencontrés considerent que ce domaine ne reléve pas
des attributions d’un directeur d' UFR. Quand ces derniers prennent part a la répartition des
cours ou assurent le réle de coordonnateur, ¢’ est en tant que représentant d' une spécidité ou
parce que I'UFR est condtituée autour d'une discipline bien précise. Par conséquent, le

directeur dune UFR condtituée de plusieurs disciplines sera systématiquement exclu de
I'attribution des cours dors que le Directeur dune UFR monodisciplinaire pourra davantage
étre sollicité. Dans une certaine mesure, cela ne fait que confirmer la prégnance de la specidité
sur le processus de répartition des cours : un directeur dUFR non expert dans une discipline
de son unité ne bénéficie d'aucune Iégitimité pour prendre part a la procédure. Généralement,
les directeurs dUFR reconnaissent d' ailleurs navoir aucune marge de manoeuvre sur ce sUjet.

"La répartition des cours se fait au sein des départements qui les donnent
ensuite aux services centraux. L'intérét général est rarement pris en compte.”
(Directeur dUFR, Uni Sud)

"Au niveau de I'UFR depuis deux ans, il n'y a pas eu de conflits au sujet de la
répartition des cours. Officiellement, c'est le Directeur dUFR qui aréte le
service par délégation du Président d'Université. En réalité, a l'intérieur des
départements, les gens se répartissent les enseignements. Ce sont des
arrangements entre collégues, pas autoritaires." (Directeur dUFR, Uni Ouest)

Méme les directeurs d UFR plus vellétaires, c'est-a-dire ceux qui se disent préts a intervenir
S cela éait nécessaire ou qui ont essayé de pousser des propositions de changement,
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soulignent par leurs propos a qud point il faut (faudrait) aors faire preuve de diplomatie. Une
telle intervention ne va pas de soi : dle doit ére motivée par un probleme réd et étre gérée de
maniére trés ouverte, en ne cherchant pas aimposer quelque chose.

"1l faut noter que nous changeons tous les ans la répartition des cours. Un
certain nombre dentre eux sont confiés demblée. 1| m'appartiendrait
d'intervenir et de faire des arbitrages s'il y avait des déséquilibres importants.
Mais des que celafonctionne et qu'il n'y apasd'anomalie..." (Directeur dUFR,
Uni Sud)

"En ce qui concerne la répartition des cours par enseignant, beaucoup de
choses sont sédimentées. Si on veut changer les choses, il faut négocier. On
fait des propositions, ¢ca marche par consensus." (Directeur d'UFR, Uni
Centre)

Le saul point sur lequd les directeurs dUFR se voient reconnaitre une |égitimité d’ intervention
(liée a leur fonction) est le contrOle de légdité qui consste a verifier que les ensaignants
assurent bien les cours qui leur sont attribués, a regarder s leur service denseignement et
complet -c'est-a-dire quiils effectuent le quota des heures prévues par leur satut-, asurveller
I'adéquation entre la charge denseignement et le montant des heures payées. Alors le
directeur dUFR peut prendre une casquette de gendarme l'autorisant a contrecarrer des
pratiquesillicites. Mais méme dans ce domaine, les interventions des directeurs dUFR restent
timorées.

"Dans notre UFR, je n'al jamais vu le Directeur intervenir en tant
guintermédiaire, sauf une fois pour un collégue qui n'avait pas suffisamment
d'heures ; sinon, il ny a pas dintervention autoritaire.” (Maitre de
conférences, Uni Centre)

"Si quelqu'un laisse un enseignement, on demande qui veut le prendre. Il y a
un partage des cours. Il n'y a jamais de probléme, jamais d'imposition
autoritaire. Le Directeur de Département doit veiller a ce que chacun fasse
son service." (Directeur de Département, Uni Sud)

En résumé, nous avons par conséguent fait ressortir que les mécanismes ddtribution des
enseignements reposent sur plusieurs régles "dures’ dus ou moins explicites mais fortement
intégrées qui en circonscrivent étroitement les limites et qui permettent que se développent des
formes de régulation autonomes.

On peut ang identifier deux types de normes : les unes sont des normes d'arbitrage -la
pécidité e le statut des enseignants-, les autres des normes de concertation -prévention
des conflits, obtention du consensus-. Elles concourent toutes deux a une redriction de
I'espace de décison ou se gere la répartition des cours. Les normes d'arbitrage permettent
d'une part de limiter le nombre de personnes ayant voix au chapitre a une poignée d'experts -
notamment gréce au poids de la spécidité-, d'autre part a réguler I'attribution des cours de
fagcon meécanique sans besoin de négociation. Les normes de concertation permettent
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d'exclure du processus toute intervention extérieure (et notamment de forme hiérarchique) :
comme les négociations sont courtoises et aboutissent toujours au consensus, les directeurs
dUFR ne bénéficient daucun signd daerte dun éventud dysfonctionnement, et aucune
intervention de leur part n'est dés lorsjudtifiée.

2. LA RECHERCHE : UNE ACTIVITE DEFINIE PAR LES
CHERCHEURS PLUTOT QUE PAR LA POLITIQUE DE
L'ETABLISSEMENT

La définition des thémes de recherche présente plusieurs points communs avec ce que nous
venons de décrire pour la répartition et le contenu des cours. Dans les quatre établissements,
I'activité de recherche reste une activité éminemment individuelle (ou au mieux sinscrivant dans
le programme dun laboratoire), largement déconnectée dune politique dUFR ou
d'éablissement. Moins que le pouvoir politique centra de I'université, c'est I'environnement -a
travers ses acteurs socio-économiques- qui peut favoriser les projets de recherche communs
ou influencer les orientations générales des thémes de recherche.

2.1. " Lesthemesderecherche, c'est le chercheur qui lesdéfinit ”

La recherche a l'universté pourrait ére comparée a une mosaique de petites unités de
recherche autonomes les unes des autres. Leur taille peut varier, du chercheur isolé jusquau
laboratoire, mais le plus petit dénominateur commun de la recherche, c'est toujours le
chercheur. Dans ce domaine ausd, I enseignant-chercheur jouit d’ une grande liberté : ¢’ est lui
qui définit ses axes de recherche, ses collaborations internes (avec les équipes de recherche
de I'éablissement) ou externes (avec des structures de recherche a I'extérieur de I'Université,
ou des acteurs indtitutionnels ou indugtries locaux).

"Je réalise de la recherche a la fois clinique et fondamentale. Nous
développons nos recherches avec une grande liberté, il n'existe aucune
contrainte." (Professeur, Uni Sud)

"Laplace de larecherche est difficile a évaluer, ce n'est pas du travail collectif.
Il'y a des séminaires mensuels mais I'essentiel de la recherche passe par le
travail individuel (...). La recherche existe, évidemment, mais l'inscription de
chacun est difficile a cerner, elle est plutét informelle, elle consiste surtout a
produire des articles." (Maitre de conférences, Uni Ouest)



17

Certains chercheurs expliquent avoir chois leur laboratoire de recherche sdon la légitimité
scientifique quils lui accordent et les moyens que cdui-ci offre. Moins qu'une entité cohérente
de recherche, le laboratoire peut dans certains cas Sepparenter a une “sructure
d'opportunité’, sur laguele on vient se greffer ponctudlement pour se doter d'un “label
quaité'.

"La recherche est une activité individualiste. Tout ceci ne facilite pas le
fonctionnement. On a plusieurs obligations : les cours, la gestion de la
boutique et larecherche. (...) Lacorporation reste individualiste. Il n'y apasde
fonctionnement collectif, chacun est amené a se débrouiller a droite agauche :
il faut se débrouiller pour avoir un rattachement de recherche a quelques
labos auxquels on essaie de grappiller quelque chose." (Professeur, Uni
Ouest)

"Du point de vue du chercheur, la difficulté est de s'insérer dans un réseau de
chercheurs. Ma propre insertion dans le réseau, c'est moi qui me la suis
créée... maisj'ai le soutien de mon labo en tant que structure de recherche. Ce
labo est un moyen d'affichage, il est connu, a un réputation et ¢a, c'est un
plus! Mon programme de recherche, c'est moi qui me le fixe, en fonction de
mes intéréts intellectuels et des coopérations envisagées." (Maitre de
conférences, Uni Centre)

Quand ils jugent les structures de recherche abritées par I'établissement peu intéressantes,
certains enseignants-chercheurs N’ hésitent pas a développer leurs recherches de fagon isolée
ou méme al'extérieur de I'Université,

"Le fonctionnement du laboratoire est théorique et il n'y a pas de thémes de
recherche en commun (...). |l y a des choix de fuite : j'ai choisi de partir a
I'O.M.S. pour me créer un réseau : mon activité de chercheur a été florissante
avant l'université. Ici, j'ai désappris mon activité de chercheur... alors qu'en
méme temps, je suis attaché a I'Université : on retrouverait cette ambivalence
chez plusieurs personnes." (Méitre de conférences, Uni Ouest)

"L'activité de recherche est forcément liée a un laboratoire qui est parfois une
notion floue. La recherche est parfois personnelle ; moi, je ne vais plus dans
mon |laboratoire, je n'ai pas le temps (...). Jai décidé de me tenir al'écart, c'est
conjoncturel. Si j'ai un programme de recherche a sacrifier, je sacrifie celui du
laboratoire." (Professeur, Uni Ouest)

Ces différentes illustrations montrent que le chercheur dispose d’ une grande autonomie dans la
définition de se themes de recherche, comme dansle choix de ses collaborations.
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2.2. Plusquel'université c'est I'environnement qui structurelarecherche

Le congtat que nous venons de présenter mérite d' étre nuancé selon la désormais classique
digtinction entre les sciences “ dures” et les sciences* molles”, dont nous avons pu verifier, S
besoin &ait, qu'ele reste pertinente. Aing, I'autonomie des chercheurs et particulierement
sengble en  sciences “molles’, c'est-a-dire en Lettres, Sciences Humaines et Socides, Arts,
Communicetion, etc. Dans les sciences “ dures” -Physique, Chimie, Pharmacie, Médecine-,
c' est-a-dire quand les laboratoires sont des entités plus structurées et que les équipements
créent des contraintes techniques et des structures d'interdépendances, les directeurs de
|aboratoire peuvent étre plus influents et impulser des orientations de recherche communes, et
ils peuvent veiller a ce que les chercheurs inscrivent leurs travaux dans ces orientations
générdes. Néanmoins, la politique de recherche dans ces laboratoires scientifiques est définie
en réponse a des opportunités de financements extérieurs, plutét qu'en fonction dune
éventudle politique de I é&ablissement.

Pour survivre, les laboratoires disent devoir adapter leurs themes de recherche ala demande
extérieure émanant des acteurs socio-économiques locaux. Les opportunités de contrats
concernent surtout les disciplines scientifiques dont les recherches sont  directement
goplicables a l'activité des industridls par exemple. Des lors, les projets communs, la
coopération entre chercheurs sont simulés par des gppels d'offres. Les synergies entre les
équipes de recherche ne sont pas le résultat dun choix universtaire, mais cdui de la
confrontation au marché. Elle sont le plus souvent ingtables, évoluant au gré des opportunités
offertes par leur environnement.

"Dans les petites facs, on a besoin de crédits par les industriels. Du coup, on
fait de la recherche plus appliquée, contrairement aux grandes facs qui
peuvent faire de larecherche plus théorique. On fait de larecherche appliquée
pour mettre du beurre dans les épinards, pour faire tourner lelabo." (Maitre de
conférences, Uni Sud)

"Le CNRS lance les orientations prioritaires. Ensuite, on a nos compétences, il
faut trouver les bonnes orientations en plus des orientations qu'il faut sentir
au niveau du contexte régiona et international. Ca demande aussi du flair
méme si certaines orientations sont trés explicites, dans le contrat Etat-Région
par exemple. Il faut réussir avoir les opportunités. Jai beaucoup évolué sur la
mobilité thématique, ¢ca permet de capter les demandes. Par exemple avec les
paysans, il faut venir leur expliquer, leur montrer leur propre intérét et alorsles
agriculteurs nous donnent une parcelle de terre sur leurs champs pour faire
nos expériences. Il faut toujours penser dans un contexte multi-acteurs et
multi-disciplinarité. Pour larégion, il y a un comité consultatif régional pour
la recherche et la direction scientifique. J'y participe, on s'est réunis pour
faire un appel a projet et tout le monde voulait formuler ca pour que sa
discipline soit intégrée." (Professeur, Uni Est)

On assste donc a un fort développement de la recherche appliquée qui fédére les équipes
autour de projets communs e paticipent and a une sructuration des laboratoires |
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néanmoins, cette tendance et critiquée par les chercheurs qui déplorent devoir se plier aux
injonctions du marché, au dériment de leurs travaux de recherche fondamentae.

"Nos orientations de recherche sont limitées par notre inspiration, celle du
groupe, par les possibilités expérimentales, ... et par le fric. Le financement
public sest effondré (...). La porte de sortie, c'est parfois la porte de sortie
industrielle, c'est un trés grand danger, c'est détourner |'activité des gens vers
guelque chose qui ne correspond ni aux spécificités de leur mission, ni aleur
formation. Ce n'est pas la mission de l'université. On doit continuer la
recherche directement appliquée dans une certaine proportion des activités.
C'est utile mais ¢a ne doit pas prévaloir sur la science." (Directeur de
laboratoire, Uni Est)

"Développer larecherche al'université grace aux industriels fausse le jeu. De
plus c'est au détriment de la recherche privée qui est plus chére. On est en
train de tout mélanger, c'est le flou artistique, le bordel généralisé.”
(Enseignant non titulaire, Uni Sud)

Par allleurs, les laboratoires et les chercheurs ne se sentent pas contraints d adhérer a la
politique de recherche de I’ &ablissement car, comme ils le disent eux-mémes, ce n’est pasen
fonction du respect de cdlle-ci qu'ils sont gppréciés, puisque I’ évaduation scientifique sexerce
dans des réseaux d'experts actifs hors de |'établissement.

"Nous devons collaborer car I'évaluation de notre travail de recherche est
nécessaire et qu'il nous est indispensable de nous soumettre ala critique (...).
Mais la critique de notre travail va au-dela de I'université, avec l'intervention
d'autres laboratoires et d'autres universités." (Maitre de conférences, Uni
centre)

"Moi, j'organise ma recherche de maniére un peu égoiste (...). Trés souvent,
un chercheur n'est pas quelqu'un dans son coin, c'est quelqu'un qui interagit
avec son environnement au sens large, c'est-a-dire au sens planétaire, avec
les gens qui ont les mémes préoccupations que lui." (Directeur de laboratoire,
Uni Est)

Aind, l'exisence de laboratoires de recherche bénéficiant dune forte reconnaissance
inditutionnelle et dune Ié&gitimité scientifique au sein des Universtés nimplique nullement que
leurs liens avec |'é&ablissement soient plus tangibles. Méme sil est vrai que ces laboratoires ont
une exisence organisationnelle et identitaire plus solide et quils suscitent en leur sein des
collaborations entre chercheurs, ils ont tendance a sautonomiser progressvement de
I'éablissement ; leur légitimité scientifique leur confere une notoriété quiils utilisent pour vendre
leurs prestations a des donneurs d'ordres extérieurs. 1ls n'ont plus aors a se prévaoir de
I'image de I'Université, ni de comptes a rendre a quiconque.

"Quand on vient de la Faculté X, c'est assez surprenant de voir une
Université. Notre faculté s appelle “Faculté de X de Uni Est” , ¢a veut tout
dire! Avant que je sois vice-président, pour moi I’ Université, ca se limitait a
faire signer les contrats. C'était un rapport a I’ Université tellement vague !
Maintenant que je suis vice-président, je me rends plus compte de la présence
de I’Université. On ne s appuie pas assez dessus. Il pourrait y avoir des
avantages. (...) A la Fac X les adresses, les papiers a en-téte, c'est la Fac X,
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pas le logo de I'université. Sauf pour les labos de recherche fondamentale,
mais la encore ils ne signent pas avec le cachet de I'université, ils signent
avec le nom de leur labo et ¢’ est tout. Ca peut devenir intéressant pour les
labos de X de se rendre compte qu’ils appartiennent a I'université. Ces labos
sont des labos universitaires et comme leur nom I'indique, c’est I’ Université
donc il ne faut pas oublier de défendre les universités car c’'est défendre la
recherche. " (Présidence, Uni Est)

"Il y a plein de choses qui échappent au Doyen, surtout la recherche qui se
développe a I'extérieur. Dans notre discipline, les labos deviennent
indépendants (...). Le découpage de I'UFR ne recoupe plus les recherches :
dabord, il y a plein de financements qui viennent de dehors et en plus, il y a
I'argent du Conseil Régional." (Maitre de conférences, Uni Sud)

Qud que soit le “degré de dructuration” et de Iégitimité scientifique des structures de
recherche a l'universté, la recherche se développe dans une sphere autonome de
I'éablissement. L'université ninfluence pas la nature des programmes de recherche : ils sont
éaborés a un “niveau micra”, c'est-a-dire le laboratoire ou le chercheur lui-méme. L'université
n'est pas un acteur pertinent, ni dans I'évaluation des recherches, ni dans I'attribution de la
reconnaissance scientifique, ni enfin dans I’ alocation du financement de la recherche® ou le
réle des acteurs socio-économiques de |’ environnement semble devenir de plus en plus
important.

5 Ce constat sera nuancé notamment pour Uni Sud ol c'est au niveau de I'établissement que I'on
prospecte | es financements extérieurs de larecherche.
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3. L'EVALUATION DES ENSEIGNEMENTS ET LES
REGROUPEMENTS THEMATIQUES DES EQUIPES DE
RECHERCHE : DEUX CONSTATS D'ECHEC DE LA
POLITIQUE D'ETABLISSEMENT

Dans les deux points qui précédent, nous avons vu que la définition du contenu des
ensignements et des thémes de recherche reeve essentidlement des pratiques
discrétionnaires de l'individu “ enseignant- chercheur” : le processus de définition/répartition des
cours ext I'affaire des enseignants concernés ; la recherche est soit le produit de choix
individuds, soit le fruit d' gustements a la demande extérieure. Par conséquent, I’ andyse des
pratiques concrétes des enseignants-chercheurs ne permet pas de mettre en évidence
I"influence de politiques d’ éablissement sur les activités pédagogiques et scientifiques.

Ce qui ne veut pas dire qu'elles ' existent pas. Aingd, dans les quatre universités éudiées, il et
possible d' identifier des politiques d' éablissement pouvant, pour les unes, avoir une incidence
sur le contenu des cours, et pour les autres sur la définition des themes de recherche : les
premiéres visent & mettre en place des dispostifs d’ évauation des enseignements au niveau de
I’'université ; les secondes congistent en des actions incitatives de regroupement des équipes
de recherche.

Nous nous proposons donc dans ce dernier point d' é&udier I'influence de ces politiques sur les
pratiques que nous venons de décrire et d’ examiner leur aptitude & modifier celles-ci. Dansun
cas comme dans |"autre, il nous faudra cependant conclure au reletif échec de ces politiques et
reconnaitre que I’ enseignement et |a recherche restent des* intouchables”.

3.1. L'évaluation des enseignements : une préoccupation récente, qui prend avant
tout laformed’un contrdle derégularité

3.1.1. Une politigue embryonnare

L'article 23 de “I'arrété Bayrou” sur I'évauation des enseignements n’ ayant éé promulgué que
quelques mois avant cette enquéte, nous n'avions pas prévu d' aborder systématiquement ce
théme dans nos entretiens. Toutefois, il faut noter que certains enseignants-chercheurs I'ont
traité spontanément e ont évoqué des réflexions ou des actions en cours dans leur
éablissement. Méme d§, comme nous dlons le voir, ces orientations restent encore
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embryonnaires, il nous semble intéressant de rapporter ici de premiers résultats qui semblent

se dégager.

Pour commencer, il faut dire que sdon les éablissements, I’ occurrence de ce théme et
extrémement variable. Dans trois des quatre universités, un seul interviewé a sgndé
I'exigence d'une tdle ambition au niveau de I'é&ablissement. Aind, a Uni Centre, un
enseignant a parlé d’une lettre de la Présidence prévoyant la mise en place d'une évauation.
Ce courrier aurait été adressé a l'ensemble des composantes I'année derniére.

"(...) L'an dernier, il y a eu une lettre décidant |'évaluation. L'université a été
reprise en main : par rapport au service des enseignants, il y a des fiches
gu'on remplit et il y ades gens qui vérifient si la salle est bien occupée par le
prof." (Enseignant non titulaire, Uni Centre)

A Uni E, la seule personne a avoir parlé de ce theme... est le vice-président qui
samise en oeuvre et qui a décrit le contenu de samission de lamaniére suivante :

"Le poste de chargé de mission que j'occupe depuis septembre comprend
quatre volets. Premiérement, évaluation d'un enseignement : quand le prof le
désire, il demande que son enseignement soit évalué, un questionnaire est
rempli par les étudiants, l'administration le dépouille. Deuxiémement,
évaluation de filieres, c'est obligatoire en deuxieme cycle, par exemple, il y a
aussi un guestionnaire, cette fois c'est moi qui latraite. Je donne le compte
rendu au directeur de filiére qui décide ou non d'une action. Troisiémement :
docimologie, les jurys peuvent recevoir une analyse statistique des notes
composant le dipldme. Cela peut étre important pour les jurys pour le
classement des étudiants. Quatriemement : la question du contréle continu
surtout en premier cycle ou les étudiants sont trés nombreux. On a mis en
place un systeme de QCM sophistiqué, les étudiants cochent des cases et les
copies sont traitées par lecteur optique (400 copies par heure). Ainsi les
contrdles continus répartis dans |'année sont permis. C'est bien pour les profs
comme pour les étudiants. C'est tres apprécié et il y a un avantage
d'objectivité, moi je m'occupe du traitement des copies." (Présidence, Uni Est)

aen charge

Néanmoins, comme il le dit lui-méme, il et asez isolé |l e par alleurs difficile de savoir
quels sont | es retentissements de son action puisque nous n'avons pas d’ autre témoignage.

Enfin a Uni Sud, il semble que la question de I'évaudtion ait éé soumise au CEVU : maisla
encore, un seul de nos interviewé |'a rgpidement évoqué, sans nous dire S la mise sur agenda
de I'évauation des formations a eu ou non des incidences dans les UFR.

"Le CEVU, ce n'est que la troisiéme roue. Pourtant, des fonctions importantes
viennent de lui étre confiées : I'évaluation des formations par exemple ou
I'augmentation des participations aux élections. Il est al'origine de questions
qui sont au centre des débats actuellement, comme ['évaluation des
formations ou I'anonymat des copies. C'est le président qui mene la danse et
qui décide des sujets qui seront abordés.” (Directeur dUFR, Uni Sud)
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A Uni Oued, I'évauation des enseignements a éé mis sur |’ agenda de I’ établissement et le
CEVU del'universté a éé chargé de mener une premiere réflexion et d' éaborer de premiéres
propositions. Ceci a donné une certaine vishilité aux préoccupations de la présidence et
dénote en méme temps une volonté de trouver des moddités communes a I’ ensemble de
I’ éablissement plutét que de parier sur les seules initiatives individudles, ang qu'un souci de
réflexion et de discussion commune autour de ce theme.

3.1.2. Del'évauation au controle de régulaité

L'exemple dUni Ouest montre & que point le theme de I’ évauation des enseignements reste
sengble et sustite des réactions défensves. Aing, a Uni Ouedt, la discusson au sein du
CEVU eg tres rapidement devenue conflictuelle et devant I'impossibilité de parvenir a un
accord, le sujet a disparu de I’ordre du jour et a é&é abandonné aux UFR qui I'ont eles
mémes relayé vers les départements.

"Le theme de I'évaluation est discuté par la présidence puis la discussion se
fait dans les départements ou il y a une réflexion. La Présidence a un coté
incitatif, le niveau 3 (Département) propose.” (Directeur dUFR, Uni Ouest)

"Sur I'évaluation, ¢a tique beaucoup. Le probléme a été vu en CEVU. On
n'arrive pas a prendre de décisions alors on bascule sur les conseils dUFR."
(Administratif, membre du CEVU, Uni Ouest)

Ce sont donc les initiatives individueles qui sont findement sollicitées. Certaines émergent.
Nous avons and pu recueillir des informations sur un département ou les ensaignants
réfléchissent a des modalités concrétes : un groupe de travail composé denseignants et
déudiants a &é mis en place ; il est chargé de rédiser une proposition d'évauation des
enssignements. Le directeur du département souhaite en outre éditer une plaguette de safiliere
al'atention des éudiants exposant le contenu du programme d'enseignement du département.
Cette initiative reste cependant assez marginde dans I'université. En outre, cette action a
I'ambition pourtant limitée a &é contrée. Aind, la propostion du directeur dUFR
dharmoniser les grilles de correction a essuyé un refus massf de la pat dun des
départements.

"Concernant I'article 23 relatif a |'évaluation, les collégues ont eu la lettre et
C'était un tollé. (...) Les é&udiants demandent qu'il y ait une meilleure
communication entre eux et les enseignants. |Is demandent aussi une certaine
harmonisation des notes : on demande aux enseignants d’ établir une grille de
correction. Sur ce projet, le Directeur d'UFR nous avait demandé comment les
collégues réagissaient a I’ évaluation... les représentants de la discipline X
I’ ont refusée." (Directeur de département, Uni Ouest)
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Par alleurs, a Uni Ouest, on observe souvent un glissement de sens dans le discours de nos
interviewés : ansi, il et fréquent d' associer évaluation et contréle des servicess. Comme s a
défaut de toucher au fond (le contenu et ses résultats), on commencait par laforme (e nombre
d  heures assurées).

"Au conseil d'UFR, on traite des questions d'évaluation des enseignements :
les sujets concernent les problémes d'urgence, par exemple les enseignements
prévus qui ne sont pas assurés.” (Professeur, Uni Ouest)

On assgerait donc a un glissement de l'objet d'évauation vers des champs moins sensibles et
plus lé&gitimes, puisguil sagit seulement de vérifier que les pratiques en vigueur sont conformes
a la loi. Bref, les contenus resteraient bien intouchables pour I'ingtant et la question de
I'évauation demeure un sujet “tabou” dans les universtés. Preuve en est I'incapacité des
ingances centrdes a décider dune quelconque politique d'éablissement homogene en la
matiére. S I'arété Bayrou a dtiré I'attention sur cette question, les actions demeurent
néanmoins assez margindes e formeles e, lors de notre enquéte, dles rdlevaient plus
d initiatives locaes que de poalitiques d' éablissement.

3.2. La politique de recherche : des actions structurelles visibles, mais des effets
mineurs

De méme que la politique dévauation ne porte pas directement sur le contenu des
ensaignements mais devrait avoir des conséquences sur celui-ci, les politiques de recherche
affichées par les quatre universités comprennent essentiellement des actions structurdlles et ne
condgent pas en une lige d orientations scientifiques, mais eles devraient affecter ces
derniéres.

A la différence des politiques d'évauation cependant, qui nous I'avons vu sont tres
embryonnaires et ne font pas |’ objet d'un affichage trés formaisé, les politiques de recherche
sont clairement annoncées dans les quatre contrats d'établissement. Elles sont de plus assez
convergentes dans leur intention -qui est de favoriser le regroupement d' équipes dans des
“super-laboratoires’-, et dans leur argumentation -qui consiste a dire que cette concentration
est une mndition nécessaire a l'obtention de crédits fléchés-. Aprés avoir montré que ces
rassemblements ne se fondent toutefois pas sur les mémes principes d' un éablissement a
I autre, nous établirons que leurs effets sur le contenu des projets de recherche sont mineurs.

6 Cetteremarque s applique aussi alacitation de |’ enseignant parisien que nous avons citée plus haut :
il parle delalettre du président et enchaine aussitot sur lavérification des services.
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3.2.1. Du rasamblement physigue aux regroupements thématiques des laboratoires de
recherche

Le regroupement des équipes et une préoccupation dans les quatre éablissements, mais,
aors qu'il respecte les frontiéres des UFR & Uni Ouest et & Uni Centre, il et ouvertement, et
parfois offensvement transdisciplinaire aUni Est et aUni Sud.

» La concentration physique des équipes pour donner une visibilité scientifique aux
UFR

A Uni Centre et a Uni Ouest, la politique de recherche est avant tout une politique de locaux
qui Sest traduite par I’ ouverture récente de la Maison des Sciences Socides & Uni Ouest et
de laMaison des Sciences Economigues & Uni Centre. |1 S agit donc de regrouper les équipes
d une méme UFR dans des bétiments neufs.

"Le Président a décidé de regrouper les familles par batiment. Il y a une
meilleure synergie et une plus grande visibilité de qui fait quoi. Il y a une
volonté de regrouper les centres de recherche. On a tendance a abandonner
les petites structures au profit des moyennes." (Administratif, Uni Centre)

Ces nouveaux locaux concernent des UFR qui ont une réputation scientifique bien éablie, qui
Se trouvent en quelque sorte reconnues, et ils permettent en méme temps de donner une
meilleure vighilitt a ces UFR : ils paticipent ans a conforter et accroitre la Iégitimité
scientifique des groupes de recherche concernés, al'intérieur et al'extérieur de l'université,

"L'Economie est majeure en volume et en visbilité scientifique (...).
L'université tire parti de sarecherche, en Droit il y ade larecherche mais d'un
autre ordre qu'en Economie ol c'est plus formalisé : on a une petite
reconnaissance et nos collégues sont conscients qu'ils tirent parti de cet
ancrage que donne I'Economie." (Professeur, Uni Centre)

A Uni Centre comme a Uni Ouest, ces politiques ne prétendent pas avoir une incidence
directe sur le contenu de la recherche. De ce point de vug, il S agit de politiques relativement
passives, méme sil est attendu que le rapprochement géographique favorise indirectement les
synergiesintdlectudles.

Par allleurs, il est mené égadement une politique de regroupement d’ équipes dans des unités de
talle plus importante. Ceci le plus souvent pour répondre aux exigences du CNRS et du
ministére de |’ enseignement supérieur. On voit donc fleurir a Uni Ouest des UMR et des
UPRES-A’. A Uni Centre, ces rgpprochements prennent le nom de Centres de Recherche et

7 Les UMR sont des regroupements de |aboratoires reconnus par le CNRS, les UPRES-A rassemblent
des laboratoires reconnus soit par le Ministére de I'Enseignement Supérieur, soit par le conselil
scientifique de l'université.
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font I'objet d'une politique plus volontariste qua Uni Ouest en terme de contenu, car le
consall scientifique a lancé des themes fédérateurs autour desquels les équipes des différents
|aboratoires devaient formuler des projets de recherche communs.

* Les regroupements thématiques visent a abolir les frontiéres facultaires a Uni Sud
comme a Uni Est

Cette orientation qui tend a éviter |"éparpillement des équipes et a fare fusonner (ou a
rapprocher) les petites structures est égadement observable & Uni Sud et a Uni Est, mais les
Indtituts thématiques a Uni Sud ou les Fédérations de recherche a Uni Et présentent
I originalité de dépasser les frontieres des UFR. L'objectif affiché par les deux Présidences est
de susciter un rapprochement des laboratoires sur des projets de recherche communs, de
faire émerger des thémes transversaux, d' affaiblir les cloisonnemerts disciplinaires. En ce sens,
les politiques de recherche dans ces deux universités sont donc plus offensives. C'est en
particulier vra a Uni Sud ou les thémes autour desquels les indtituts ont éé condtitués ont &é
définis par I'égquipe présidentidle, en fonction des sujets susceptibles d'attirer des
financements venant de I’ environnement local.

"Certains instituts sont transversaux. On voudrait encourager ce mouvement.
(...) Unetranversalité thématique existait déja dans certaines disciplines. Cette
transversalité permet une plus grande stabilité des équipes. Par exemple, dans
les disciplines X et Y, une équipe est reconnue au CNRS (...). Le réle des
instituts thématiques : ce sont des lieux de travail pluridisciplinaires,
d'entraide. Camarche. C'est un premier niveau de confiance." (Présidence, Uni
Sud)

"On a un peu plus de 80 labos reconnus. Pour avoir une vision un peu
stratégique, on a inventé les fédérations de recherche. Certaines coincident
avec les labos. La plupart du temps les labos appartiennent a une UFR mais
aussi aplusieurs UFR." (Présidence, Uni Est)

Bien que les structures qui sont aing créées N'aent pas de statut reconnu par les organismes

de recherche naionaux ou par le ministere, les deux universtés les ont dotées de dtatuts

particuliers qui leur conferent une existence tangible :

- aleur téte et nommeé un directeur qui doit gérer collectivement les ressources financieres et
matérielles du groupement ;

- les crédits de recherche sont distribués par Fédération, ou par Indtitut.

Par consdquent, on n'attend pas des synergies intelectudles queles se produisent
spontanément, elles devraient ére pilotées et suscitées par un leadership et par | attribution
des moyens. Sur cet aspect également, les politiques de recherche de Uni Sud et de Uni Est
sont a priori plusinterventionnistes que celles de Uni Centre et de Uni Ouest.
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Voyons maintenant quelle es I'incidence de ces différentes actions sur la définition des
orientations scientifiques et en quoi dles ont favorisé des coopérations transversales.

3.2.2. Un mouvement de concentration structure des éguipes de recherche... mais une
absence de synergies sur le contenu

On peut conclure que de maniére générae, I'incidence de ces politiques sur le contenu de la
recherche a &é faible et que plus les palitiques sont volontaristes, plus dles sont I objet d'une
résistance forte. Reprenons les une a une, des plus passives aux plus actives.

Findement, ce sont les projets immobiliers qui présentent le moins de problémes. Ils ont
méme parfois suscité des demandes de la part d autres UFR qui revendiquent maintenant
“leur droit” aacquérir une maison de larecherche. Par ailleurs, a Uni Ouest, le rapprochement
géographique aabouti ala création d’ une “commisson scientifique’ qui a vocation a permettre
une certaine synergie entre |'ensemble des équipes réunies dans le nouveau béatiment. |l est
cependant trop tét pour en tirer des conclusions et voir quelle influence ele exercera

"L'UFR X a une commission scientifique. Ici, le pole Recherche est trés
important, il y a des réunions de chercheurs : depuis 3 ou 4 mois, il y enaeu
deux pour le fonctionnement de la Maison des Sciences Sociales."
(Administratif dUFR, Uni Ouest)

En revanche, les regroupements des laboratoires dans des unités de plus grande taille ont une
exigence qui reste tres théorique : aind par exemple, a Uni Ouest, les nouvelles unités sont
crédes mais on continue a fonctionner comme avant.

"Par rapport au regroupement en grosses unités, je préfere des petites unités
de recherche (pas plus de 6/8 chercheurs par labo). Quand c'est plus, laréalité
de fonctionnement est que les équipes sont complétement séparées et il y a
des différences entre les thémes. Quand les grosses unités ont été
demandées, on I'afait sur le papier mais |la réalité de fonctionnement est autre,
on était 6/8 chercheurs." (Directeur de laboratoire, Uni Ouest)

A Uni Centre, les themes “fédérateurs’ lancés par le consail scientifique pour encourager les
projets de recherche communs ne semblent pas rencontrer un grand succes. Comme le
souligne ce membre du consail scientifique : “les demandes ne sont pas toutes comblées’ (S¢).
Un des vice-présidents de la Recherche de Uni Centre reconnait d'ailleurs que son association
aux décisons en matiere de recherche est restreinte ala politique de locaux :

"A Uni Centre, j'aurais tendance a dire qu'il existe une tradition de maison
compliquée et politique. Le vice-président Recherche est a part, moins associé
gue dansles autres universités(...). Il y aune vision assez confinée du conseil
scientifique. Par rapport aux grands enjeux comme les locau, il y a clairement
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une association de la fonction scientifique. Mais ici, il y a une absence de
feed-back au niveau scientifique." (Présidence, Uni Centre)

Enfin, les résistances aux politiques plus offensives de regroupement thématique des équipes
de recherche & Uni Sud e Uni Et et I'objet de diverses formes de résistances. Tout
d abord, dans les deux universités, des équipes de recherche sont restées autonomes et ne
sont associées ni a un Inditut, ni a une Fédération. Méme S ces Situations sont marginaes,
elles démontrent la difficulté des équipes présidentielles a imposer une politique globae et
commune a tout |'éablissement.

"Pour le rapport d'activité scientifique, les chefs n'ont pas réussi a se mettre
d'accord sur les équipes devant s'associer. Cette idée de regroupement dans
de grosses équipes, ¢avient de la politique CNRS, a notre niveau, on subit et
cacréedestensions. (Administratif dUFR, Uni Est)

"Nous ne voulons pas avoir de relation avec le laboratoire X alafaculté Y.
Huit enseignants I'ont quitté, dont trois professeurs, qui enseignent ici
aujourd'hui {dont lui}. Nous avions des vues divergentes quant ala conduite
de la recherche. Eux changeaientt chague année & 180° leur activité de
recherche." (Professeur, Uni Sud)

Les projets de regroupements thématiques se heurtent a la démobilisation des chercheurs et
restent en fait lettre morte. La concentration des équipes de recherche n'est effective que dun
point de vue adminigtratif et financier, rares sont les synergies sur le plan scientifique.

"Officiellement, il y a des instituts de recherche. Mais ce sont surtout des
recherches individuelles. 1l y a un grand décalage entre ce qui existe sur le
papier et ce qui existe enréalité." (Maltre de conférences, Uni Sud)

"Je vais prendre le risque de vexer les gens mais je n'al jamais accordé
beaucoup d'importance aux Fédérations de recherche. C'est nous, laboratoire,
qui faisons de la recherche et pour moi, c'est ¢a qui prime. La primauté doit
étre accordée al'équipe qui fait avancer |a science sinon on retombe en arriére.
Toutes ces entités qui ont une importance d'un point de vue administratif, je
ne remets pas en cause leur existence, mais ce n'est pas la que se fait la
science." (Directeur de laboratoire, Uni Est)

Les responsables des Indtituts thématiques ou des Fédérations de recherche sont bien
conscients de ces problemes et mettent I'accent sur les difficultés qu'ils rencontrent dans le
pilotage de telles structures. 1ls paient le colt de l'origindité de ces créations qui ne bénéficient
daucune légitimité inditutionnele. Cda et particulierement sensble a Uni ES ou les
Fédérations rassemblent un plus grand nombre de laboratoires ayant des spécidités
dispersées : la mise en oeuvre de projets scientifiques communs n'en et que plus difficile &
rédiser. LerOle de directeur de Fedération se limite bien souvent a un role d'organisateur, de
gestionnaire des ressources matéridles et financieres. Ce n' est pas une fonction convoitée.

"Pour le poste de directeur de Fédération, il y aeu un appel a candidature. En
général, ca ne se bouscule pas au portillon. Il n'y a que des inconvénients,
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aucun avantage. Moi je cherche a faire fonctionner les choses le mieux
possible, ¢'est une ambition faible mais c’est avoir le bon équipement, une
bonne entente. Ca pourrait étre pire, ¢a pourrait &re mieux. Mon role ¢ est
d’ organiser lavie de la Fédération. Chaque labo a un budget indépendant, on
a en plus des choses en commun : la bibliothéque, les services d'analyse, le
magasin de chimie. Le rble de la Fédération c'est de faire fonctionner cette
partie commune. Cacodte, par exemple, remplacer un appareil il faut monter un
dossier et chague labo doit contribuer. Ca il faut |I’organiser. Il y a aussi un
travail d’animation, de relations publiques.” (Directeur de Fédération, Uni Est)

"La Fédération pose parfois des problémes avec le Ministére qui ne connait
que I'UMR et par conséquent ne connait que I'UMR et par conséquent on ne
donne des subventions qu'aux UMR, pas aux Fédérations (...). Pour le
moment, les Fédérations ont peu de role, c'est trés souple." (Directeur de
Fédération, Uni Est)

Les directeurs des Ingtituts thématiques dUni Sud ont la partie un peu plus facile parce que
ces indtituts sont Instrumentalisés pour rechercher des financements extérieurs. Le financement
de la recherche par la Région a travers ses aides annuelles et |e contrat de plan Etat- Région
séléeve a 11,8 MF, soit 33% des ressources globaes de la recherche de I'université. Le
regroupement des équipes de recherche a des lors une double fonction : en atteignant une
talle critique, les asoient leur I&gitimité vis-a-vis de ces partenaires extérieurs ; en retour,
dans le but dassurer la pérennité de ces équipes, la Présidence redistribue les crédits par
Ingtitut, et non plus par |aboratoire.

"Les Instituts thématiques sont une création locale pour regrouper les
équipes du point de vue financier." (Professeur, Uni Sud)

"Les Instituts ont pour vocation de justifier certaines demandes de moyens
au Conseil Régional et au fond européen (...). Les représentants de I'Etat ont
intérét a développer la Région et pas l'université et les intéréts de |'université
ne sont pas forcément concordants. On a d{ négocier pour faire accepter les
sciences du langage, les maths, la chimie de I'eau et de I'environnement, et
I'opto-électrique.” (Présidence, Uni Sud)

Les crédits de recherche qui sont dans cette université le “nerf de la guerre’ (sic), sont
subordonnés a I'existence méme de ces Ingtituts, ce qui donne vraisemblablement un poids
plus important & leurs responsables. A Uni E, le rattachement a une Fédération n'apporte
aucune opportunité de financement supplémentaire et les laboratoires sont pour la plupart
capables de trouver par eux-mémes des financements sans utiliser la Fédération.

Cependant, & Uni Sud comme a Uni Est, mais auss a Uni Centre et & Uni Ouest, ceux qui

sont censés susciter et porter les politiques de recherche (C'ext-a-dire les vice-présidents et
les membres des commissions scientifiques) tiennent tous le méme discours et soulignent la
faiblesse de leur marge de manoeuvre. En dépit de I'existence des Indtituts thématiques ou des
regroupements, les équipes de recherche restent force de proposition.
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"Certains Instituts sont transversaux. On voudrait encourager |le mouvement :
on les asuggérés mais on ne peut paslesimposer." (Présidence, Uni Sud)

"Il 'y a une politique de I'université en matiére de recherche : c’est une
politique incitative mais il faut que les gens jouent le jeu, il ne faut pas qu'ils
restent dans leur pré carré, il faut créer une synergie intellectuelle mais ¢ca on
ne sait pasfaire. Il faut fédérer mais on n’a pas de gens pour ¢ca." (Présidence,
Uni Ouest)

"La politique de recherche est proposée au niveau de I'Institut fédératif, les
choix remontent en conseil scientifigue qui ne peut donner que des
incitations. On ne peut pas obliger les gens afaire ce qu'ils n'ont pas envie de
faire (...). La politique de recherche vient toujours de la base." (Directeur
d'UFR, Uni Est)

A I'issue de cette premiere section, il faut donc conclure que s la recherche et I'enseignement
font I'objet dinterventions de la part des gouvernements des universités, I'analyse de leur mise
en oeuvre met a jour les mémes mecanismes, les mémes résstances. Ce que I'on peut
résumer par lestrois propositions suivantes:

- les actions relatives a la recherche ou a l'enseignement font I'objet de négociations
conflictudles dans les instances centrdes, S bien que les moddités d'application sont
laissées al'appréciation des UFR,

- les équipes présdentidles admettent que leur action ne peut ére qu'incitative, et que la
dynamique de changement ne peut que venir des enseignants-chercheurs,

- ces politiques se traduisent par des actions concrétes quand eles se limitent a modifier les
formes (locaux par exemple) ou qu’ eles prennent des orientations purement gestionnaires
(mutuaisation des moyens, contréle de régulanité) : s dles touchent au contenu des
enseignements ou de la recherche, les résistances sont fortes et efficaces.

Comme nous |’ annoncions dans le titre de cette section, I enseignement et la recherche restent
des intouchables et il semble que sur ce point les conceptions des enseignants-chercheurs
soient particuliérement convergentes et peu flexibles.

SECTION Il - DESVELLEITESPOLITIQUESDE
RATIONALISATION... DESIMPACTSLIMITES

La section qui précede a été consacrée aux pratiques des enseignants du supérieur en matiére
de définition et de répartition des cours et de choix des themes de recherche, ains qua
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I'impact de politiques d'éablissement pouvant directement affecter ces spheres dactivités
cons dérées comme des domaines “intouchables’.

Cette seconde section sera égdement centrée sur le mise en oeuvre de politiques
déablissement mais qui, a la différence des premiéres, touchent plus expressment a la
gestion gu'au contenu : autrement dit, elles sont plus orientées vers la rationdisgtion de
I'utilisation de ressources (comment mieux/moins dépenser ?), que vers des choix normatifs

(quelles perspectives privilégier ?).

Une tdle séparation est obligatoirement un peu atificidle car aucune politique n'est jamais
totalement normative ou totalement gestionnaire. Aind, par exemple, le regroupement des
|aboratoires de recherche sur un méme lieu vise a promouvoir des synergies scientifiques mais
il permet auss des économies déchelle. A linverse, Iimplantation d’'un logicid de gestion
comme Apogée vise a ardiorer la gestion de la scolarité, mais a auss une incidence sur la
définition du contrdle des connaissances et sur |es ensaignements.

Toutefais, ladigtinction que nous avons établie n'est pas arbitraire car elle Sappuie alafois sur
les intentions des responsables des éablissements quand ils lancent de telles politiques et sur
la maniere dont ces politiques sont percues. Aind, les politiques dont nous dlons traiter

maintenant sont identifiées et présentées comme des actions de rationdisation. Elles
concernent plus précisément les domaines suivants :

- le contréle des heures de service des enseignants,

- lagestion des ressources humaines (des personnes IATOS et enseignants),

- lacentraisation des contrats de recherche,

- lacentralisation des achats dans un objectif de contréle des codts.

Nous gouterons a ces thémes la mise en place d'outils informatiques de gestion financiere et
pédagogique qui correspond moins a une politique particuliere mais dont les effets
rationnalisateurs sont conséguents.

Nous avons décidé de traiter ensemble ces actions (qui touchent principalement trois grands
champs de la gestion de I'université : la comptabilité et les finances, la scolarité et le personne)
car elles ont toutes en commun deux dimengions principaes:

- lamise en place dun contrdle de gestion, qui se caractérise par un contréle accru sur les
coltts, la définition de priorités dans I'dlocation des ressources financiéres e humaines,
I'éaboration de prévisons budgétaires,

- une harmonisation des pratiques de gestion a I'échdle de I'éablissement, cest-a-dire
une gestion des ressources humaines homogene, des outils de suivi des éudiants communs,
des enseignements suivant les mémes regles (entre autres, en termes de modalités de
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contréle, de caendrier), des contrats de recherche passant par I'université et non par des
structures externes...

Ces actions reflétent donc toutes des demandes énanant du centre de 'université
pour plus de transparence et pour une meilleure connaissance de ce qui se passe
dans les composantes. Aind, les objectifs sous-jacents a la mise en place de ces outils et
procédures diverses sont de détecter les déficits et les pratiques gestionnaires “hors-la-1oi”
(sur l'utilisation des heures complémentaires ou la gestion des contrats de recherche),
d'harmoniser les pratiques de gestion (en matiére pédagogique ou de gestion des personnds
IATOS), ou encore d'assurer une redistribution et un redéploiement des ressources assurant
un équilibre entre les composantes (sur les postes enseignants ou les ressources propres de la
recherche).

Il nN'est donc pas trés éonnant de congtater que ces politiques sont pergues en retour comme
un renforcement du pouvoir de contrdle et de décison du centre sur ses composantes.

Cependant, et au-dda de ces points communs, ces politiques offrent un panorama varié.
D’une part, nous verrons que toutes ne provoquent pas les mémes résistances. D’ autre part,
nous remarquerons que certaines sont beaucoup plus critiquées que d autres : autrement dit,
dles ne se voient pas reconnaitre la méme Ié&gitimite8. Enfin, S certaines universités semblent
présentes sur tous les fronts, d’ autres sont pour I’ ingtant plus timorées et N’ en ont ouvert qu’un
seul. De plus, pour un domaine donné, les éablissements éudiés ont souvent développé des
actions assez différentes,

Nous avons essayé de résumer les différences d’ occurence et de contenu de ces actions dans
un tableau ou sont positionnés les quatre éablissements salon leurs interventions respectives
aur les principaux domaines de la gestion identifiés plus haut (hors logiciels de gestion). S on
déchiffre ce schéma de facon verticae, on peut lire la fréguence d’ gpparition des domaines de
gestion : aing on sgpercoit que la maitrise des heures complémentaires et une préoccupation
présente dans tous les éablissements, alors que nous n'avons vu qu’ un cas de centraisation
des achats. S on déchiffre maintenant ce schéma horizontalement, on peuit lire éablissement
par établissement sur quels domaines des actions ort été engagées.

8  Légitimité et résistance ne vont pas nécessairement de pair : nous verrons ainsi que de fortes
résistances peuvent étre observées pour des politiques qui par ailleurs ne semblent pas injustifiées
aux yeux des acteurs de I’ université. Inversement, nous verrons des cas ou les critiques sont fortes
maisou larésistance est plus difficile aréaliser.
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Pour essayer de rendre compte a la fois, de la plus ou moins grande éendue des domaines
couverts par chague université, des nuances sur le contenu méme des efforts engagés et enfin
des écarts de legitimité entre les différents champs de rationdisation et d'intendté de la

ECHELLE DE RATIONALISATION PAR UNIVERSITE

résstance, nous proposons de suivre un plan qui traitera tout d abord de secteurs pour

lesquels la contestation ou les résistances sont faibles, puis de secteurs pour lesques la
contestation et les résistances sont éevées. Pour chague secteur nous commencerons par

préciser safréquence d occurrence dans les universités éudiées et I'éventall d' actions auque |l

a donné lieu, avant de discuter des rédisations. Nous terminerons enfin par des résultats sur

les réactions suscitées par I'implantation de logiciels de gestion et |es rés stances observables.

1. LE CONTROLE DES HEURES DE SERVICES ET DES

BUDGETS D'HEURES COMPLEMENTAIRES : UN SUJET
QUI N’EST PLUS TABOU MEME SI ON EST ENCORE LOIN
DE LA TRANSPARENCE TOTALE

Ce domaine es alafais le plus couvert, le moins contesté et dans une certaine mesure celui
ou larésgtance e laplus difficile a vaincre. Nous dlons voir pourquoi.



1.1. Unepratique généralisée

Nous avons observé des actions sur ce domaine dans les quatre établissements, et cdles-a

portaient partout sur deux volets différents:

- lavéification des services assurés par les enseignants, qui parfois sassortit d' un gjustement
du paiement des heures sur la base du service rédlement effectué,

- desé€fforts de suivi et/ou de maitrise des volumes d'heures complémentaires.

Sur le premier volet, les différences de pratiques entre les universtés sont minimes et nous
n'entrerons donc pas dans plus de déails. En revanche, il convient de préciser les différentes

formes que prend la maitrise des heures complémentaires.

1.1.1. Des options différentes

Sdon les cas, les universités ont chois d'agir au niveau des individus ou bien au niveau du
volume globa d' heures par UFR.

A Uni Ouedt, c'est la premiere dternative qui I'a emporté. Dans cet éablissement, la gestion
des heures complémentaires est une préoccupation brllante car elles représentent entre 46 et
62 % des budgets des UFR. A en croire les témoignages, il n'y avait aucun contréle en la
matiére jusqu’ a tres récemment. Aucune régle stable d'attribution n'était en vigueur, le controle
des Directeurs dUFR se limitait & une vérification du caecul sur lafoi desfiches de serviceet le
centre navait aucune vishilité sur les besoins réds des UFR. Cette gestion anomique
provoquait des excés manifestes.

"Il existe une délinquance des cols blancs qui se pose comme larégle! C'est
I'entourloupe universitaire. Par exemple, a moins de 50 heures d'options, ils
sont payés en TD et au-dela, en cours magistraux : peut-on accepter qu'un
cours donné a 20 étudiants soit payé comme un cours a50 ? (...). En Maitrise
de Psychologie, 300 étudiants sont inscrits, 150 seulement suivent les cours :
¢adonne un potentiel d'heures aux enseignants, mais on ne peut pas vérifier."
(Présidence, Uni Ouest)

Suite & une délibération récente du consall dadminigtration, il a cependant é&¢é décidé que le
volume annuel maximum d'heures complémentaires pour un enseignant ne pourrait dépasser
192 heures, soit I'équivaent d'un doublement du service statutaire.

Au moment de notre enquéte, les trois autres universités avaient dégja développé des actions
plus offensives. La définition d'un quota d'heures pour chaque UFR fait suite, a Uni Centre et
Uni Sud, a un audit sur I'utilisation des heures complémentaires. Dans ces deux établissements,
I'éat des lieux a permis didentifier pluseurs dysfonctionnements majeurs. Aing a Uni Centre,
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on a découvert qu'étaient payées pres de 10 000 heures indues. L'audit a en outre révélé des
déséquilibres de traitement entre les composantes :

"Le logiciel maison des heures complémentaires nous a permis de faire
apparaitre des déficits : les heures payées non faites sont de |'ordre de 10 000
heures ! Le président et les vice-présidents ont sauté au plafond (...). Le
président s'énerve car le logiciel n'apas permis de faire des économies mais en
fait, il met en lumiére des problémes qu'il faut régler pour ensuite faire des
économies. (Administratif, Services centraux, Uni Centre)

"Au CA, dernierement, il y a eu le probléme de répartition des heures
complémentaires(...). Il y aeu un travail énorme par les UFR pour faire le point
et fournir des informations. 1l y a une volonté de sécouter, de comprendre
maisil y a des privileges, un fonctionnement a deux vitesses. Les disciplines
X et Y ont des moyens importants. Pour les heures complémentaires, I'UFR Z
a montré qu'ils avaient beaucoup d'étudiants avec des conditions tres
difficiles." (Membre du conseil d'administration, Uni Centre)

A Uni Sud, I'audit portait d'une part sur I'utilisation des heures complémentaires, d'autre part
sur la mesure des écarts entre le volume d'heures payées et les services effectués par les
ensaignants. L'éude faisait ressortir trois condtats forts :
- les heures complémentaires éaient souvent payées systématiquement sur la base des cours
megisraux,
- certans ensaignants effectuaient plus de deux fois leur service Satutaire,
- sdon les disciplines, I'encadrement des Travaux d'Etudes et de Recherche (TER) &ait (ou
bien n'était pas) assmilé a des heures complémentaires.
"Nous avons constaté des différences de traitement entre les composantes.

Par exemple, I'encadrement d'un travail dans la discipline X était ou non
rémunéré selon qu'on setrouvait en faculté Y ou Z." (Présidence, Uni Sud)

Forts de la mise en évidence de ces écarts de traitement, de ces déficits, les équipes
présidentielles des trois éablissements ont ingtauré un systéme de dotation devant réguler la
traditionnelle inflation des heures complémentaires : une enveloppe dheures et attribuée en
début d' année a chague composante et ele doit gérer au mieux ses besoins dans la limite de
ce budget.

"Chague composante a un volume d'heures complémentaires géré au niveau
central. Chague composante a un droit de tirage a hauteur de ce qui est
décidé." (Présidence, Uni Est)

1.1.2. Danstous les cas, ce sont les directeurs d UFR qui doivent agir

Dans les quatre cas, ces digpogtifs ont en commun de confier aux directeurs dUFR un réle
important. 1l est attendu de ces derniers (notamment a Uni Sud et Uni Est) qu'ils conduisent



36

une évauation des besoins de leur UFR. Pour ce faire, ils sont amenés a controler les fiches
de sarvice des enseignants et a apprécier la“rédité’” des besoins en heures complémentaires.

"En début d'année, je fais une fiche de mon état de service. C'est visé par le
doyen. Chaque département présente devant le doyen son nombre cumulé
d'heures complémentaires. Elles doivent étre justifiées par les charges. Sinon
le doyen dit : "Non, vous avez trop de groupes.”. Le doyen est un gendarme.”
(Maitre de conférences, Uni Sud)

"Le Président, aiguillonné par le Ministére se fait le grand pourfendeur des
heures complémentaires. |l a lancé de grandes campagnes d'audits avec le
service des charges et moyens pour voir la ou elles étaient superflues. Les
heures complémentaires sont une ligne du budget." (Maitre de conférences,
Uni Sud)

[l peuvent ensuite négocier sur cette base un volume d'heures globa annud. Dans un deuxiéme
temps, les écarts entre les évaluations qui avaient &té avancées et les dépenses rédlles doivent
étre mesurés. Néanmoins, nous alons voir que les dépassements des budgets initiaement
prévus ne sont pas sanctionnés et certaines UFR utilisent divers subterfuges pour masquer
leurs dépenses.

1.2. Heures complémentaires: uneinflation encor e difficilement contenue

En terme de réaultats effectifs, il faut commencer par dire que les efforts faits pour mieux
maitriser ces dépenses nont pas donné lieu a des résultats spectaculaires @ ni diminution
drastique du nombre d’ heures demandées?, ni réduction forte du nombre d’ heures findlement
utilises

En fait, les palitiques de maitrise des heures complémentaires présentent une configuration
curieuse. Comme nous alons le montrer dans un premier temps, elles ne sont pas considérées
comme illégitimes et sont donc plutdt peu contestées. Cependant, et malgré des discours
plutét favorables a cette politique (et en génerd dautant plus favorables que I'on s
rapproche de I'équipe présidentielle), les comportements ne sont pas en accord avec les
intentions affichées. Nous verrons aing que les équipes présdentielles et les services centraux
sont dans une situation délicate quand il S agit de mettre en oeuvre des redtrictions et que par
allleursles directeurs d UFR ne sont pas préts arelayer totalement cette politique.

1.2.1. Lamaitrise des heures complémentaires est considérée comme légitime

9 A Uni Sud, il est fait cependant état d’ une économie de 2000 heures en 1997.
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I faut donc commencer par noter que I’intervention des doyens a travers les vérifications des
fiches de service, la préparation et e suivi des budgets des heures complémentaires, n'est pas
consdérée comme une ingérence injudtifiée et injudtifiable. De ce point de vue, ces politiques
ont une certaine [&gitimité, méme s dles sont I’ objet de résistances, comme nous alonsle voir
ensuite.

"La nouvelle politique, c'est la fin de la guerre des tranchées, |'audit sur les
heures complémentaires a cassé les possibilités de guéguerre. Maintenant, il y
ades chiffres ; on n‘augmente plus les heures complémentaires pour avoir des
postes. Il y a quand méme les maquettes du Ministére et la responsabilité du
doyen est de ne pas exagérer." (Directeur dUFR, Uni Sud)

Cela ne veut pas dire que faire comprendre a un enseignant qu'on refuse de Iui payer des
heures non faites va de soi, et qu'il N'y aura pas une négociaion sarrée avec I'ensaignant
concerné, mais qu' une telle discussion est possible et qu'elle ne déclenche ni ressentiment, ni
protestations, ni levée de bouclier syndical.

"Pour les heures complémentaires, chague collégue remplit sa fiche statutaire.
(...) C'est un domaine ou je peux intervenir d'abord avec une lettre de cadrage
disant qu'ils n'ont pas leur nombre d'heures statutaires et je leur demande de
compléter ; il arrive que je n'ai pas de réponse : jerelance plus clairement avec
un tableau des enseignements en demandant de choisir des cours sinon il
peut y avoir retenue sur traitement... Pour cette question, je ne régle pas de
comptes, les collégues a qui il manquait des heures le comprennent bien, ce
sont des économies sérieuses." (Directeur d'UFR, Uni Centre)

Ce qui différencie donc ce domaine, ¢'est que I’ on ne retrouve pas sur ce theme la virulence
des propos que hous avons pu observer pour d autres questions. Rares sont les déclarations
qui ne reconnaissent pas qu'il s agit d'un vrai probleme, ou qui défendent la thése du maintien
de |’ absence de suivi.

1.2.2. Les équipes présdentieles et le syndrome du garagiste

Toutes choses égdes par alleurs, les équipes présidentielles sont dans laméme stuaion qu’un
automobiliste qui ne connait rien & la mécanique quand il confie sa voiture & un garagiste.
D’une part, il sait qu'il est totalement dépendant de ce que lui dira le garagiste et que S ce
dernier lui dit que ses amortisseurs sort déficients, il n’'a pas le moyen de contrfler. D’ autre
part, il sait auss que le garagiste sait qu'il n'a pas les moyens de controler ce qu'il ui dit et
qu'il pourrait éventuellement profiter de cette ignorance. De ce fait, un individu dans une telle
Stuation va le plus souvent suivre les consdls du garagiste et faire rédiser les réparaions
effectuées mais paieraen ayant le sentiment d’ avoir é&é grugé.
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Il en va de méme entre le gouvernement des universités et les enseignants des UFR. Nous
avons en effet pu condater a quel point les premiers se méfient des informations que leur
donnent les seconds. D’ une part, ils savent qu'ils sont totalement dépendants de ce que disent
lesUFR et qu'ils n’ont pas les moyens de controler. D’ autre part, ils savent auss que les UFR
savent qu'ils ne peuvent vérifier e que les UFR peuvent éventuelement profiter de cette
dtuation pour avoir recours a différents subterfugesl® : les écarts entre inscriptions
adminidratives et pédagogiques, les créations de cours factices, ou encore la scisson des
groupesde TD...

"Théoriquement, c'est le Président qui fait la répartition des services des
enseignants. En pratique, ce sont les UFR avec un mode de répartition des
moyens qui suppose que chague enseignant fasse son service. Il y a donc
autonomie des UFR. C'est un probléeme continuel (...). lIs ont tendance a
rajouter des heures. Ilsen prennent l'initiative." (Présidence, Uni Est)

"Le probléme, c'est que les heures complémentaires, on n'arrive pas a les
maitriser. Si on obtient de nouveaux postes d'enseignants, on n'observe pas
de baisse simultanée des heures parce qu'on n'‘ose pas dire non aux
intervenants. Il y a inflation. Nous avons 35000 heures au lieu de 20000 en
besoin théorique (...). Laplupart des doyens et des Présidents ne peuvent pas
maitriser les heures complémentaires.” (Administratif, Services centraux, Uni
Sud)

"La suppression des heures complémentaires est mal vécue. |Is considérent
gue c'est un dg, aforce. Ils vont au-delade ce qu'on leur demande pour avoir
des heures complémentaires, il y a des exces. lls inventent des cours
complémentaires pour avoir leur quota.” (Présidence, Uni Ouest)

Aing, ceux qui poussent a la maitrise des heures complémentaires dénoncent tres souvent le
manque de transparence des pratiques au sein des composantes e sen plaignent. lls
soulignent a quel point il et difficile de savoir rédlement ce qui se passe et donc de se baser
sur desinformations fiables.

"On aun logiciel spécial qui n'est pas parfait car je ne suis pas slr qu'on ne
paie pas deux foislaméme chose. Si on multiplie les salles, les dipldmes et les
services enseignants, on ne sait pas si on a deux salles réservées en méme
temps. Il y a des heures complémentaires indiment payées. Mais je ne suis
pas slr que ce soit un nombre dingue." (Présidence, Uni Centre)

"Il'y ades UFR qui dépassent leur quota d'heures complémentaires et passent
¢a sur leurs crédits de fonctionnement. Eux sortent blancs comme neige, ca
n'apparait pas. Ca ne pose pas de problémes, les crédits de fonctionnement
sont larges. Quand on regarde de prés, on voit que les gens ont fait des
transferts de crédits." (Administratif, Services centraux, Uni Centre)

10 Qu'ils connaissent d’ autant mieux qu’ils sont eux-mémes enseignants-chercheurs. Celarend d’ autant
plus méfiant, mais ne permet pas d’ avoir les moyens de prouver qu'il y asubterfuge.
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Ces possibilités de jeu sont d’autant plus grandes quand I'UFR est susceptible d attirer des
ressources propres (de la taxe d'apprentissage par exemple) et qu'ele peut les utiliser pour
masquer les dépassements de |'envel oppe d'heures alouée en début d'année.

"Pour les heures complémentaires, notre quota n'est pas suffisant : il nous en
faudrait 13 000, on ne nous en donne que 10 000. On en paye sur nos
ressources propres, c'est un conflit permanent avec le Président car notre UFR
a beaucoup de taxe d'apprentissage et il veut qu'on sen serve pour le
fonctionnement de I'UFR. Nous, on estime qu'on I'a en plus, que c'est pour
financer des activités propresal'UFR." (Directeur dUFR, Uni Centre)

"L es heures complémentaires sont payées par |a paierie générale du Trésor et
par la taxe d'apprentissage. Mais ces deux sources de financements se
retrouvent sur le méme compte, c'est donc difficile d'identifier ce qui est quoi.”
(Administratif, Services centraux, Uni Centre)

Comme I’ automobiliste face au garagiste, les responsables universtaires savent qu'il y a des
possihilités de surestimation, mais ils peuvent difficilement le prouver. Pour continuer avec
cette métgphore, goutons quils finissent eux auss par payer |'addition et par se plier aux
arguments défendus par les UFR. Aind, les sanctions prévues pour lutter contre le
dépassement des budgets prévisonnds (refus de paiement du surplus, paement du solde
imputé sur les ressources propres de I'UFR, ou report du déficit sur le budget!?), ne semblent
pas appliquées. Le pouvoir du Président et mis en doute par les personnes interviewees :
eles soulignent que cdui-ci accepte toujours les exigences des Directeurs dUFR et quiil
“n'ose pas réprimander les dépassements’ (Sic).

"Chague composante évalue ses besoins en matiere dheures
complémentaires, puis le CA statue. Sur la foi de cet audit, les demandes
doivent étre argumentées, justifiées, sinon le Président peut dire qu'il
n'accepte pas ce nombre d'heures complémentaires... Mais ¢a n'arrive pas”
(Maitre de conférences, Uni Sud)

Des entorses sont parfois faites, notamment a l'occasion de la création de houveaux modules,
ou pour certainesfilieres.

"Les normes de dotations sont fixées, ... sauf si I'UFR vient, me dit qu'il veut
créer un nouveau module, on en parle au CEVU. Si le CEVU est d'accord, j'en
tiens compte dans mes calculs, caarrive." (Présidence, Uni Est)

"On aeu une réunion sur les heures complémentaires : un audit maison a été
fait sur leur utilisation, tenant compte de I'utilisation des locaux, du nombre
d'étudiants. Je pense que ¢a n'a pas été fait pour toutes les formations. On

11 || faut noter que selon les cas, ces différentes sanctions ne pénalisent pas de la méme facon. Dans le
premier cas, cela signifie que certaines heures complémentaires ne seront pas payées a certains
enseignants. Dans le second, cela pénalise ceux qui oeuvrent a augmenter |es ressources propres et
qui ne sont pas nécessairement ceux qui oberent les budgets d’ heures complémentaires. Dans le
troisiéme cas, cela signifie que le budget prévisionnel sera plus réduit, mais que se passet-il s le
budget réel est anouveau supérieur au budget prévisionnel I’ année suivante ?
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devrait le faire en DEA. La, la question est de savoir a partir de combien
d'étudiants on ouvre une option. Actuellement, les options sont faites en
fonction des spécialités des enseignants. Mais on a décidé de ne pas toucher
aux DEA, c'est le pdle dexcellence." (Administratif, services centraux, Uni
Centre)

Aing, magré une politique de contingentement des heures complémentaires assez volontariste,
les demandes des composantes semblent peu remises en cause et il semble difficile de résgter
aux arguments de judtification développés par cdles-ci.

1.2.3. L'embarasdesdirecteursd UFR : il est plus facile de chasser les abus que de définir
les besoinsréds

Le deuxieme probléme concerne les directeurs d UFR. Nous avons vu que dans les quatre
établissements, ¢'est eux qui sont responsables de la conduite du processus d’ évaluation des
besoins, de la négociation du budget, de la vérification des fiches de service, du suivi de la
consommation effective des heures.. Face a cette misson, nous avons observe deux
comportements différents.

D’une pat, il y ades directeurs d UFR (notamment a Uni Ouest) qui essaient de se dégager
de ces téches et de les confier a d’ autres. Certains directeurs d UFR d'Uni Ouest ont aing
proposé de laisser cette responsabilité aux départements, mais leur proposition a &€ rgetée
par le consell dUFR. Le dossier des heures complémentaires est une “patate chaude’ que
personne ne veut garder entre les mains. Dans le mellleur des cas, le suivi du dosser se limite

bY

donc a compiler des informations, sans les vérifier e sans regarder I’ opportunité des
dépenses.

"Le suivi des heures complémentaires est un dossier trés chaud. Les
enseignants déclarent des heures complémentaires qui sont revues par la
secrétaire d'UFR ou de département, voire ala Présidence. Ce ne sont pas des
contrdles sur le fond et on ne demande pas siils sont justifiés ou non (...). Le
conseil d'UFR ne traite pas de ce dossier-la. C'est un dossier un peu secret
qui se traite au niveau des départements. |l repose sur des déclarations
personnelles." (Maitre de conférences, Uni Ouest)

"A Uni Ouest, au moment de voter le budget, il n'a pas été possible de justifier
les attributions des budgets d'heures complémentaires. Ca vient d'une
incapacité reconnue par l'université ay voir clair et a comprendre ce qu'elle
paie & Ca vient aussi d'un défaut de la direction des UFR. Elles ne veulent
pas mettre a plat totalement cette question-la. Le pouvoir et la décision de
I'université sont politiques, la composante enseignante a vraiment le
pouvoir.” (Membre du CA, Uni Ouest)

Dans les trois autres éablissements, le comportement des directeurs d UFR est différent : ils
ne cherchent pas a se désengager mais expriment un certain maase. D’un cbté ils jouent le
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jeu : ils simpliquent dans le suivi des fiches de service, dans I'évauation des besoins,
reconnaissent la nécessité d' une gestion plus rigoureuse et ils velllent a éviter de dépasser leur
guota. Néanmoins, ils soutiennent leur UFR quand ils estiment que les critéres de cacul des
besoins ne tiennent pas suffisamment compte des spécificités de I’ enseignement. 1ls dénoncent
aorsles normes imposées par le Ministere au nom de la quaité pédagogique.

"On a besoin d'heures complémentaires pour encadrer les TD. Le Ministéere
prévoit 38 étudiants par groupe de TD. Nous, nhous essayons de maintenir un
nombre de 25-30 en moyenne." (Directeur d'UFR, Uni Est)

"Ce qui codte le plus d'heures, c'est la MSG. Pour le Ministére, il faudrait 25
étudiants en MSG avec 750 heures de cours par an. Or, on n'ajamais plus de
12 étudiants (cette année, on en a 5). Ca nous codte trés cher en heures
complémentaires et en infrastructure." (Maitre de conférences, Uni Est)

Toute la difficulté pour les directeurs d UFR est qu'il ne S agit pas seuement de contréler des
fiches de services ou de signifier a un enseignant qu'il ne peut effectuer plus de 192 heures
complémentaires, mais qu'il faudrait juger de I’ opportunité des besoins. Or sur ce point, il est
dair qu'ils ne sont pas préts a gppliquer scrupuleusement les normes naiondes. 1l est auss

clair que pour I'ingtant il N’y a pas d’ accord sur ce que devraient étre des normes locales.

"L es heures complémentaires sont indispensables. On ne peut envisager de
toutes les transformer en postes. 1l faut garder une intervention extérieure. Et
puis il y a des aléas : un engouement pour telle ou telle discipline qui
nécessite une intervention extérieure. Je suis partisan d'une limitation des
heures complémentaires, je n'approuve pas un volume excessif mais le
plafond dépend du contexte local, je n'‘ai pas de chiffres absolus"
(Présidence, Uni Ouest)

Les heures complémentaires sont par conséquent un domaine sur le lequel il existe un certain
accord de principe. Personne ne s oppose a la chasse aux abus manifestes, proches de
pratiques illicites ou condamnables. Mais dler plus loin suppose de se mettre d' accord sur ce
gu'est un besoin réd et sur ce point il reste beaucoup de chemin a faire, dans un contexte qui
et largement dominé par un climat de méfiance.

2. LA GESTION DES PERSONNELS IATOS EST PRISE EN
MAINS PAR LES DIRECTIONS DES UNIVERSITES : LES
UFR CONTESTENT MAIS NE PEUVENT PAS TOUJOURS
SY OPPOSER
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Les efforts de rationdisation en matiére de gestion des personnels IATOS ne concernent que
trois des quatre universités éudiées. L'université Uni Centre fait en effet figure d'exception et
cela parce que toute gestion de ces personnels y semble peu maitrisable, S on en croit la
citation suivante.

"Les IATOS sont mal répartis selon les unités en fonction du nombre
d’ étudiants (...). Les principales difficultés dans I'université, c'est la gestion
des IATOS (3 filieres de gestion) et les conditions d’ évolution de carriere
différentes. Les avantages acquis sont durs a gérer, les congés et horaires ne
sont pas négociés au niveau de l'université. Il n'y a pas de gestion
prévisionnelle possible. On n'a pas de maltrise des recrutements, des
rémunérations, ni de la mobilité externe. L'organisation des mutations ne
marche pas. (...) L'affectation du personnel est un probléme, les directeurs
d'UFR ne veulent pas voir partir leurs agents."(Administratif, Services
centraux, Uni Centre)

Dans les trois autres établissements, on peut observer une trés forte volonté de la part des
directions des universités. Nous verrons que s les UFR contestent les décisions prises, leurs
capacités de résistance sont cependant faibles.

2.1. Clarification, harmonisation, redéploiement
Deux types daction peuvent ére observés : I'une ne concerne que Uni Sud et vie a
harmoniser les obligations de service et arenforcer les procédures ; I'autre est commune a Uni

Sud, Uni Est et Uni Ouest et porte sur une meilleure gestion des postes (créetion, vacance,
redigtribution...)

2.1.1. L'homogéné sation des conditions de travail, le cas dUni Sud

La volonté dharmoniser les conditions de travail des personnels IATOS a Uni Sud a débuté
par la conduite d'un audit sur tout |'éablissement qui a permis de dresser un panorama des
horaires et des congés des personnds adminigtratifs des UFR, des Ecoles et Ingtituts et des
services centraux. Des écarts significatifs entre les composantes ont aing éé révélés.

"(...) On avu que dans certaines UFR les IATOS avaient 57 jours de congés
par an... Jai donc préparé une circulaire qui reprécise pour tous : pour les
enseignants, c'est basé sur le service réglementaire et pour les IATOS, c'est
1600 heures et 42 jours de congés." (Présidence, Uni Sud)

Le Présdent a adors négocié une harmonisation des horaires et congés de tous les personnels
IATOS. Pardldlement a cette décision, un outil standard de contrle des congés est élaboré :
a chague départ en vacances, les personnels IATOS doivent remplir une “fiche congés’.
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Cdle-ci et adressée au service central des Charges e Moyens, ce qui veut dire que le
contrdle des fiches échappe maintenant aux directeurs dUFR et revient aux services centraux.

2.1.2. Une gestion plus volontariste des postes IATOS

Les vdlétés dintervention des services centraux et/ou de la présidence sur la gestion des
postes IATOS sont clairement affirmées a Uni Sud,Uni Ouest et Uni ESL.

A Uni Sud & Uni Ouest, elles concernent les choix d affectation des créations de postes.
Dans les deux cas, il Sagit d'une décison qui est prise au hiveau centra, selon des priorités
établies par cdui-ci. A Uni Sud, ¢’ et manifestement le président qui a pris en main ce dossier
il a and décréé que les postes IATOS prévus par le plan de rattrapage seraient
prioritairement aloués aux services centraux de l'université qui éaent selon lui trop ériqués et
manquaient des compéences devant Iui permettre de piloter la politique générde de
rationdisation qu'il al’ ambition de conduire dans son établissement..

"On a bénéficié fin 95 du plan d'urgence d'abord puis du plan de rattrapage.
Jai obtenu 66 emplois IATOS. Jai fait un patient lobbying au sein de
I'université pour obtenir le renforcement des services centraux." (Présidence,
Uni Sud)

"Le Président a beaucoup pesé deux ans avant pour que les créations soient
utilisées pour renforcer les services centraux. Il voulait que I'instance de
pilotage centrale de I'université saffirme. 1l I'afait passer en argumentant qu'il
était élu sur ce programme. L'université n'ayant pas assez doutils pour
analyser son propre fonctionnement, il avait besoin de chargés de mission a
I'observatoire de la vie étudiante et pour |'audit fait par le service "Charges et
Moyens'. Des cadres A et B ont été embauchés pour éclairer les prises de
décision du Président au niveau de I'établissement." (Maitre de conférences,
Uni Sud)

A Uni Oued, c'est plutét le Secrétaire Général qui intervient sur ces questions et ¢'est lui
notamment qui définit le profil des postes a créer. Il ale dernier mot quand il sagit de décider
deleur affectation in fine dans les composantes.

"Il 'y a eu une bagarre sur les profils de postes de certains personnels
administratifs entre le Secrétaire Général et le Directeur d'UFR. Le Secrétaire
Général n'est pas doué pour I'autonomie, il veut gérer tout son personnel, il
pense savoir mieux que nous de quoi on a besoin. Par exemple, il était
d'accord pour nous accorder un poste mais acondition qu'il soit consacré ace
qu'il voulait. On n'était pas d'accord, conséquence : on n'apas eu le poste. Les
orientations du Secrétaire Général et la politique des UFR sont contraires."
(Professeur, Uni Ouest)

A Uni E<, le contexte ext différent : I'université ne peut prétendre a des créations de postes et
doit travailler a effectifs congtants. Il se pose donc la délicate question du redéploiement
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interne et de la connaissance des Situations respectives des uns et des autres, afin de décider
de |’ affectation des postes vacants.

"C'est en fonction des besoins qu'il faut organiser les équipes IATOS. Je veux
surtout que les postes vacants soient publiés en avance pour transmettre
I'information de maniére ace qu'il y ait plus de transparence." (Présidence, Uni
Est)

Pour le Président, il est exclu que les postes soient considérés comme la propriété exclusive
des UFR. L'éablissement est en train de se doter d'outils pour mettre en oeuvre cette volonté
de redéploiement : un dispostif de “fiche fonction” a aind é&é daboré pour permettre aux
services centraux d'avoir une meilleure connaissance des différents métiers adminigtratifs de
l'université, et servir de point de référence pour organiser lamohilité interne.

Soulignons que cette volonté politique de redéploiement des personnels séend a la gestion
des enseignants : selon le Président, les postes vacants ne devraient plus faire I'objet d'un
renouvellement systématique.

"Moi, je ne veux plus qu'un emploi soit rattaché & une UFR mais que cela se
fasse en fonction des besoins de I'université. Autrement dit, chaque départ a
la retraite ne donnera pas systématiquement lieu a un remplacement. Il faut
que les postes soient attribués en fonction des besoins et non en fonction
des postes existants." (Présidence, Uni Est)

2.2. Beaucoup de contestations mais peu de possibilités derésistance

Face a cette détermination des directions d université, les UFR semblent plutét démunies.
Bien 0r, il &ait encore trop tét au moment de I’ enquéte pour savoir g I"accord plus ou moins
impose par le Président de Uni Sud sur I” harmonisation des pratiques en matiere de conges et
d horaires de travail a été respecté et s la centraisation des informations vers les services
centraux est transparente. De la méme fagon, les redigtributions de postes vacants a Uni Est
éaent plus un projet qu'une politique a I'oceuvre et il faudrait voir maintenant dans quelle
mesure il y aeu des redéploiements, et comment ceux-ci sont acceptés.

En revanche, les interventions du Président de Uni Sud et du secrétaire généra de Uni Ouest
sur |’ affectation des postes créés n'étaient pas des projets mais condituaient des actions
effectives. Dans les deux cas, les contestations existent : autrement dit les UFR donnent de la
VOIX.

"Il 'y a quelgques années, les postes n'étaient pas réattribués. Depuis 2 ou 3

ans, des postes arrivent. Il y aun poste sur deux départs alaretraite. Il faut se
battre pour les avoir (...). Il y a eu un nombre important de postes |'année
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derniére mais ils sont tous alés a I'administration centrale, au détriment des
composantes ; c'est la politique du Président.” (Professeur, Uni Sud)

Mais dans ces deux éablissemerts, les composantes n'ont pas les moyens dinfléchir les
décisons émanant du centre de l'université. |l faut se plier aux volontés du centre car pour les
crégtions, les capacités de résistance des UFR sont inexistantes.

Nous alons maintenant aborder deux cas de rationalisation qui sont moins fréguents, mais qui
suscitent tous les deux contestation et la résistance.

3. LE CONTROLE DU CENTRE SUR LES CONTRATS DE
RECHERCHE

3.1. Les objectifs poursuivis par la création de services chargés des contrats de
recherche

Seules deux des quatre universités éudiées -Uni Sud et Uni Est- ont mis en place des services
centraux chargés de la gestion des contrats de recherche. Dans les deux cas, cette création
obéit a deux objectifs. Premiérement, aider I'éablissement a trouver des financements
extérieurs. |l sagit alors de développer les contacts et de prospecter &fin de faire face aun
contexte de pénurie, mais auss d' aider les laboratoires de I’ université a mieux négocier leur
contrats, asavoir évauer les colts réels...

"Pour moi, lavalorisation de larecherche, c'est donner une valeur économique
alarecherche. Il mefaut donc trouver des partenaires." (Aministratif, Services
centraux, Uni Sud)

"Concernant les relations avec le milieu industriel via le service central de
gestion des contrats, il faut intégrer latotalité des colts de labo en y intégrant
le salaire des chercheurs. Il faut aussi traiter la question de la propriété
industrielle et la propriété intellectuelle. Nous devons assurer la
pérennisation des financements par ce biais et aussi un retour positif sur
I'énergie consacrée." (Présidence, Uni Est)

Le deuxiéme objectif est de mieux connaitre les ressources dont digpose I université pour la
conduite des activités de recherche, donc de recentraiser les informations et d éviter les
Stuations ou les laboratoires traitent directement avec des partenaires extérieurs sans que
I’univergté en ait connaissance, sans qu'dle assure le suivi comptable du contrat et sans
qu’ €lle percoive un pourcentage de frais de gestion.
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3.2. La redistribution des ressources de la recherche bute sur les " forteresses
scientifiques®

Lacréstion de ces services est trés contestée et elle suscite de fortes résistances dans les deux
universités. Les personnes qui travaillent dans ces services se posent parfois des questions sur
leur vaeur gjoutée et se demandent en quoi leur mission correspond & un besoin réd pour les
équipes de recherche.

"Dans le domaine des "sciences molles', ils peuvent sinsérer dans |e secteur
social et culturel. Mais, c'est vrai que quand je dis valorisation de la
recherche, je pense a donner une valeur économique... Du coup, il y a des
hostilités. On conteste ma définition de la valorisation. Pour eux la
valorisation, c'est la diffusion du savoir (...). En "sciences molles’, ils
valorisent euxmémes leurs recherches : congrés, publications. Ils ont leurs
propres habitudes. Je ne veux pas me substituer acela. (...) Il se trouve plutot
que j'ai des centres d'intéré communs avec certains: [disciplines "sciences
dures']. Mais eux, a la limite, ils n'ont pas besoin de moi... Les gros labos
fonctionnent trés bien : ilsont leurs propres réseaux." (Administratif, Services
centraux, Uni Sud)

Mais surtout, les enssignants-chercheurs acceptent md le principe de préévement d'un
pourcentage sur les contrats de recherche dans le but de redistribuer ces ressources au sein
de I’ éablissement.

"On est bien vus parce qu'on rapporte de I'argent, alors que 'université ne fait
rien. Catombe dans le pot commun, ¢a ne donne pas plus d'indépendance. On
nous regoit avec les sourires, c'est pas pour autant qu'on a des passe-droits
ou desfacilités." (Chercheur, Uni Sud)

"Il'y aune ambiguité : dansle contrat tripartite, I'argent de chague UMR arrive
a l'université. Aprés ca, l'université a bloqué une partie de l'argent de
I'équipement en nous demandant de I'utiliser pour des équipements de
plusieurs UMR. C'est une ingérence." (Responsable d'un laboratoire, Uni Est)

Pour échapper a ces prdévements, les laboratoires continuent a ne pas informer I université
des contrats qu'ils ont obtenus, sauf Silsy sont contraints. Certains laboratoires maintiennent
volontairement une opacité totale sur leurs pratiques, en dépit des injonctions de I'équipe de
direction : certaines équipes de recherche a Uni Est refusent clairement de capituler.

"Quand on a des conventions internationales, ¢a passe par I'université. En
fait, il existe des choses qu'on devrait faire passer par I'université, mais 10 ans
d'autonomie... Le rodage n'est pastout afait terminé! On n'apasleréflexe. En
réalité, notre UFR fait ce qu'elle veut pour la gestion des contrats et ne
prévient I'université que pour les contrats importants.” (Administratif dUFR,
Uni Est)

"Les chercheurs gardent jalousement leurs contacts, ont peur que je leur
pique leur fric, peur de perdre leur influence. Jai conscience que beaucoup de
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chercheurs ne passent pas par nous et font passer ¢a par une association.
Dans la faculté X, ca fait 10 ans qu'ils ne passent pas par nous."
(Administratif, Services centraux, Uni Est)

Remarquons toutefois que ces résistances sont bien plus fortes a Uni Est qu'a Uni Sud.

Plusieurs facteurs peuvent expliquer cette différence. D’une part la plupart des équipes de
recherche a Uni Est ont depuis longtemps recours a des ressources extérieures : ils ne voient
pas quelle ade pourrait leur gpporter un service centra et pourquoi il leur faudrait utiliser un
service dont ils ont appris a se passer depuis longtemps. A Uni Sud en revanche, la recherche
de financements externes N’ &ait pas une pratique courante dans toutes les UFR et toutes ne
se sentent pas également menacées par cette politique de centrdisation. Par alleurs, a Uni

Sud, une large partie des ressources propres pour la recherche vient de programmes
développés par la Région et qui sont beaucoup plus visibles que les accords contractuels qui

peuvent étre passts entre une unité de recherche et un partenaire économique.

4. DIMINUER LES COUTS EN CENTRALISANT LES ACHATS,
LA CREATION D'UNE CELLULE “MARCHES PUBLICS’ A
UNI SUD

Uni Sud et e seul éablissement de notre échantillon qui ait mis en place une cdlule “Marchés
Publics’, visant a centrdiser I'achat de certaines fournitures. La création de cette structure a
été motivée par des remarques de la Cour Régionae des Comptes. Cette procédure |égale,
qui implique publications et mise en concurrence, concerne |'achat de produits chimiques de
laboratoire, de matérids informatiques, de périodiques, de livres et de papier.

"Mon poste a été créé il y a deux ans afin de mettre en place une cellule
"marchés publics'. Avant il y avait de gros problémes : chague composante
achetait sans seuil. Les composantes ne faisaient pas appel ala concurrence.
On faisait a I'habitude. Alors qu'il y a une régle de base dans I'administration
au dessus de 300 000 francsil faut faire des appels d'offre. Si ce seuil est fixé
par composante il est rarement atteint. Mais dés qu'il est fixé pour I'université
il est rapidement dépassé." (Administratif, Services centraux, Uni Sud)

La cellule Marchés Publics fait I objet de critiques virulentes, notamment sur les marchés de
produits a enjeux comme l'informatique, dors que la centrdisation des achats de papier, de
périodiques et de livres sest déroulée sans encombre.

"En fait, celaamarché avec tout le monde sur les sujets dont tout e monde se
fout. Par exemple, pour le papier, on aréussi a obtenir des prix moins chers et
tout le monde sen fout de la qualité du papier. (...) LaChimie: c'est laol caa
été le plus dur. On a été obligé de convoquer trois chimistes par section. Ils
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avaient tous ensemble plus de 40 fournisseurs et cela a été la foire
d'empoigne.” (Administratif, Services centraux, Uni Sud)

"Il 'y a des gens dans les services centraux qui Sarc-boutent derriére le
réglement. Avec l'université, c'est surtout dans le domaine financier. Il y aun
agent comptable... Aprés 25 ans de pratique, on nous ainterdit d'acheter sans
prendre en considération nos problémes. Alors que les enseignants peuvent
avoir besoin d'autres choses ou de meilleurs prix, il faut contacter les 3
fournisseurs choisis dans le marché (logiciels et ordinateurs). Parmi ceuxci, il
y en a un qui a fait faillite et l'autre qui va bientét le faire. Souvent les
enseignants ont des promotions ou des prix sur différents produits. En
pratiquant de la sorte, on les empéche de travailler. Ces dysfonctionnements
entrainent des conflits." (Administratif dUFR, Uni Sud)

Aingd, sur les deux objectifs qui ont mativeé la création de la cdlule “Marchés Publics’, seul
caui du respect de la réglementation et atteint. Les services centraux ont de grandes
difficultés a légitimer une nouvele obligaion qui ne permet méme pas de diminuer les colts
dachat. Sur le matérid informatique, I'obligation de passer par lacdlule “Marchés Publics’ et
donc contournée de deux facons : soit les composantes passent leurs commandes via le
CNRS, soit dles commandent du matérid d'une spécificité tdle que les fournisseurs de
['université ne peuvent répondre aleurs besoins.

"Caa été tres difficile sur I'informatique, domaine sensible mais on aréussi a
sélectionner 4 fournisseurs. Du coup aujourd'hui les gens des composantes
n'arrétent pas de nous montrer d'autres fournisseurs qui sont moins chers
(certains fournisseurs n'ont pas candidaté a I'appel soit par méconnaissance
soit que tous les papiers nécessaires pour concourir pour les marchés publics
n'étaient pas réunis. Du coup I'argument comme quoi cela fait gagner de
I'argent on peut nous le renvoyer alafigure et cacompligue notre mission. Ce
sont surtout la faculté X qui ont ralé pour I'informatique, car c'est laqu'il y a
les plus gros laboratoires : c'est I'Etat dans I'Etat. Du coup sils ne veulent pas
acheter chez nous on les renvoie au CNRS : ils achétent leur matériel auprés
des fournisseurs du CNRS qui prend sa commission au passage. A produit
égal, on est tenu d'acheter le moins cher. Mais si le fournisseur que I'on a
sélectionné ne peut pas fournir le produit spécifique alors on n'a pas de
probléme pour dire aux composantes d'aller acheter ailleurs. Du coup, les
composantes ont des demandes trés spécifiques. Mais il faut vraiment qu'il y
ait indisponibilité de la piéce chez le fournisseur du marché public."
(Administratif, Services centraux, Uni Sud)

On voit bien que les responsables financiers du centre éprouvent de grandes difficultés a
imposer la centrdisation des achats au niveau de l'université et quils sont amenés a transiger
devant les exigeances des composantes. La meilleure illudtration des résistances face a cette
cdlule “Marchés Publics’ est quaujourdhui, seulement 10% des achats de I'éablissement
sont centralises.

5. APOGEE ET NABUCO : DESEFFETS RATIONALI-SATEURS
ET DESREACTIONSMITIGEES
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Nous venons donc de traiter les quatre grands domaines de rationalisation que hous avons pu
identifier dans les universités éudiées. Nous voudrions compléter ce tableau en abordant un
dernier point qui porte sur I’introduction de deux logiciels de gestion, Nabuco et Apogéel?,
dans ces éablissements. Nabuco et présent dans les quatre universités éudiées, mais
seulement depuis tres récemment a Uni Centre, dors que Uni Ouest & Uni ES I’ utilisent
depuis plusieurs années car ils furent établissements pilotes. Apogée en revanche n'est ingalé
gu' aUni Ouest et Uni Sud, maisa Uni Ouest son ingalation ne devait étre terminée qu’ en mai
98. Uni Centre avait démarré depuis peu son implantation.

Nous nous intéresseronsici principalement aux deux aspects suivants : d’ une part, en quoi ces
outils informatiques ont-ils entrainé des formes de rationdisation et sur quoi ont-elles porté ;
d autre part, quelles réactions cela suscite-t-il au sein des éablissements.

5.1. Leseffetsrationalisateur s deslogicielsinfor matiques

Dans les établissements qui les ont adoptés, Nabuco et Apogée ont contraint a préciser des
procédures, a définir des paramétres, a harmoniser des pratiques, a stabiliser des regles.

Dans les trois universités concernées, les objectifs qui ont sous-tendu l'implantation de
Nabuco vont clarement dans le sens d'une plus grande transparence : il Sagit de mieux
organiser et de clarifier la procédure budgéaire, de se doter dun outil de contrle de
gestiont3, d'avoir un suivi régulier des dépenses et des recettes -tant pour les UFR que pour
les services centraux-, de donner la possibilité aux centres de responsabilités d'élaborer des
prévisons budgétaires et de définir leur dotation budgétaire annuelle sur cette base.

"Nabuco, c'est d’abord un instrument de clarification de la mse en oeuvre
d’ une politique budgétaire." (Professeur, Uni Ouest)

12 D'autres logiciels -Paye et Harpége- sont en cours d'expérimentation & Uni Ouest, mais leur
implantation est trés récente, nous ne pouvons donc pas encore mesurer leur impact sur le
fonctionnement de |'établissement concerné.

13 Selon les spécificités des établissements, d'autres enjeux sont associés & la mise en place de Nabuco.
A Uni Ouest par exemple, on a procédé a une restructuration qui s'est traduite par un passage de 21 a
5 UFR. L'objectif de cette réorganisation est de redonner du pouvoir a la "structure UFR".
L'installation de Nabuco sinscrit dans cette démarche générale : la responsabilité financiere est
décentralisée au niveau de I'UFR.
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"Avec Nabuco, on est censés distribuer les budgets en fonction des priorités
politiques. (...) Nabuco oblige les gens a exprimer leurs besoins et a les
défendre alors qu'avant, il y avait une répartition mécanique (...). Nabuco nous
pousse a la gestion aors qu'on ne sait faire que de la répartition."
(Administratif, Services centraux, Uni Sud)

"[Avec Nabuco], les gens ont e sentiment qu'on veut les contréler mais nous
voulons seulement disposer d'éléments permettant de réfléchir a l'éaboration
de tableaux de bords pour I'université." (Administratif, Services centraux, Uni
Est)

Une des conségquences de Nabuco est de contraindre au respect des regles de la comptabilité
publique, ce qui laisse moins de place aux arrangements et ax dérogations. Ce qui est plus ou
moins bien accepté...

"Nabuco est un truc pour nous fliquer ; on ne peut pas lui reprocher de faire
appliquer la regle. Cela empéche de contourner, c'est beaucoup plus difficile
de le faire maintenant. Ca entraine I'Administration a ne plus accepter de
petites dérogations.” (Chargé de mission, Uni Est)

"C'est un produit trés lourd, on n'a pas la possibilité de faire du bricolage. Le
produit n'est pas trés convivial et laréglementation trés stricte : il ne peut pas
étre mis en place dans la joie et la bonne humeur.” (Administratif, Services
centraux, Uni Sud)

Les fonctions attendues d’ Apogée sont sur le fond tres smilaires a celles de Nabuco et visent
égdement a accroitre la trangparence. Il Sagit cette fois de clarifier I'offre de formation,
d homogénédser la gestion adminigtrative de la scolarité (sur les inscriptions administratives et
pédagogiques, les modalités de contréle, la gestion des résultats) et de fournir des données
datistiques (suivi des effectifs &udiants, suivi destaux de réussite...). L' implantation d’ Apogée
a donc un effet révéateur : il permet de prendre conscience de dysfonctionnements dans
I'organisation pédagogique, de mettre a plat la ructure des enseignements, de vérifier
I'adéquation entre les cursus et les moddités de contréle, de détecter des erreurs de gestion
delascolarité ...

"Les logiciels ont révélé des dysfonctionnements dans les composantes. Par
exemple, les cursus n'étaient pas clairement définis." (Administratif, Services
centraux, Uni Sud)

"Parfois, on ne pouvait pas délivrer de dipléme car on se rendait compte ala
derniére minute que I'étudiant n'avait pas dinscription administrative. Sur

Apogeée, cette erreur ne se reproduira plus car il ne peut y avoir de notes sans
inscription." (Administratif, Services centraux, Uni Ouest)

Nous laisserons volontairement de coté ici les critiques faites aux fonctionnalités des deux
logicids et surtout & Nabuco, pour nous intéresser plus spécifiquement a I’ utilisation qui est
faite de ces deux logicids.
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5.2. Apogée : un outil plébiscité par le personnel administratif, rejeté en bloc par
les enseignants

La mise en place dApogée suscite des réactions opposées sdon quon Sadresse aux
personnds adminidratifs ou aux enseignants. L'outil et en effet largement plébiscité par les
adminigratifs qui gpprécient tout particulierement I'automatisation des procédures de gestion
de lascolarité et I'amdioration de I'accueil et du suivi des &udiants.

"Apogée est un outil trésintéressant, il est source de progrés pour la gestion.
(...) Il permet les inscriptions pédagogiques et les mesures transitoires entre
I"ancien DEUG et le nouveau. (...). Apogée permet un meilleur suivi des
étudiants. Avant on travaillait sur 2 logiciels locaux, faits maison. 1l falait
passer de I'un a I'autre. Aujourd’hui on n’a plus qu’'un seul outil et c'est
d’autant mieux que suite & la réforme du deug, les deug comprennent des
modules transversaux. L’ étudiant peut aller choisir une mineure ailleurs. (...)
Apogée est un outil dynamique et essentiel." (Administratif dUFR, Uni
Ouest)

"Au niveau des statistiques et des listes, il y a un tas de choses qui ont été
faites, des tas de choses trés positives qu'on n‘aurait pas pu faire autrement.
Apogée nous oblige a réfléchir a notre organisation administrative et
pédagogique.” (Administratif dUFR, Uni Sud)

Apogée est en revanche contesté par les enseignants. Cette réticence peut se manifester dées
I'implantation du logicid. Aing & Uni Ouest ou cette phase n'&@ait pas encore terminée, le
désintérét des enseignants éait manifeste : non seulement ils ne participent pas aux réunions de
pilotage Apogée, mais de plusils ignorent les problémes que peuvent rencontrer les scolarités.

"Le comité de projet est composé de 5 responsables de la scolarité, de la
responsable de la scolarité centrale et de 3/4 enseignants. Il y a un
représentant de chague UFR mais dans les comités, |les enseignants ne se
présentent pas. Les enseignants disent "on n'est pas formés" mais ceux qui
pourraient étre au courant et mettre les autres au courant ne viennent pas.”
(Administratif dUFR, Uni Ouest)

"Les personnels administratifs n'assistent pas au conseil dUFR ou de
département. Il y a eu des cas ou pendant une réunion de département, les
enseignants ont modifié les modalités de contr6le et ont oublié de transmettre
cette modification aux administratifs, et du coup, ¢a a créé un couac.”

(Administratif, Services centraux, Uni Ouest)

S cetans ensagnants se plaignent du fat qu'Apogée accroit le poids des téches
adminigtratives, les principales critiques faites portent sur les deux points suivants. D’ une part,
Apogée ne permet plus de recourir aux petits giustements que I’ on se permettait auparavant :
il faut respecter les dates, suivre un caendrier précis, se plier aux échéances, ain que le
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processus puisse se dérouler correctement. Pour certains enseignants, cette rigueur rime avec
rigidité.

"On n'est pas satisfaits d'Apogée. Ca nous impose des contraintes sans nous
rendre de services. Ca nous oblige & délibérer deux fois, c'est un calendrier
trés contraignant. Ca oblige a faire des corrections trés rapidement, ca
multiplielesréunions." (Maitre de conférences, Uni Sud)

"La mise en place d'Apogée est tres lourde car il n'y a pas de place pour le
flou ni pour les possibilités de modifications : ¢a suppose un changement de
mentalités. Avant, quand on sétait trompés, on revenait (...). Maintenant il
faut faire comprendre qu'on a un outil et qu'on ne peut pas faire de
modifications en cours deroute." (Administratif d'UFR, Uni Ouest)

D’ autre part et peut-étre surtout, les enseignants se plaignent qu’ Apogée nie les specificités
des disciplines. Sdon eux, cda nuit in fine au service rendu aux éudiants. Cet argument
condtitue un "lieu commun” du discours des enseignants, quelle que soit leur UFR dorigine.

"Il'y a un délire techno-informatique, dénoncé par Weber. Sous couvert de la
modernisation de l'université, on n'a que des termes defficacité, de
productivité et de rationalisation (...). Je refuse ceux qui rationalisent, c'est-a-
dire ceux qui opérationalisent sans |'aval. Ce qui guide mon attitude dans les
réunions d'Apogée, c'est que ¢a serve I'étudiant. Ce n'est pas le cursus qui
doit sadapter a l'informatique, mais le contraire. Les enseignants ont le
sentiment de se plier adesinjonctions technologiques.” (Directeur dUFR, Uni
Ouest)

"Apogée, c'est la modernisation informatique ou I'horreur intégrale (...). Il y a
eu des transformations des structures d'enseignements, le systéme est
abominablement complexe et personne n'est slir que ¢a va marcher. Pour moi,
c'est un échec patent, on va aler dans le mur (...). Pour Apogée, on devrait
retravailler les structures, les filiéres. Mais tout le monde a gardé ses propres
spécificités. Or pour que ¢a marche, il faut que toutes les filiéres soient
pareilles. Or dans les faits, c'est pas possible." (Maitre de conférences, Uni
Ouest)

Et chacun de montrer que ce dont il a besoin (ou ce que ses éudiants réclament) ne peut ére
obtenu par Apogée : impossihilité de traiter la semedtridisation, de caculer les moyennes, ou
encore dintégrer le contréle continu des UFR dérogatoires.

"Apogée est inadapté a notre école. C'est fait pour les composantes avec
plein de modules mais c'est trop compliqué.” (Directeur dUFR, Uni Sud)

"Le PV d'Apogée ne donne que la moyenne du module. L'étudiant veut un
relevé de notes complet, donc dans notre discipline, on a sauté la premiére
étape, on délibére en une seule fois, on dit quels modules sont acquis, il n'y a
gu'une seule saisie. Ainsi, on a plus de temps pour corriger puis on fait nos
propres grilles avec toutes | es notes car Apogée en est incapable.” (Maitre de
conférences, Uni Sud)
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Certains personnds adminigratifs expliquent cette attitude par le fait qu'Apogée permet de
controler les services et les charges d’ enseignement, oblige a définir clairement le contenu des
enseignements, et enfin aformaiser les moddités de contréle.

"Décrire un enseignement pose un probléme de transparence (...). Un prof m'a
méme dit un jour : "Moi, je ne veux pas qu'il y ait de transparence, je veux du
flou. Ca permet de bricoler un peu sur le contenu, de changer les modalités de
contréle, bricoler les notes et les heures complémentaires" L& ils
comprennent qu'a partir d'une structure comme Apogée, on peut calculer les
charges d'enseignement.” (Administratif, Services centraux, Uni Ouest)

"On aun intérét politique a responsabiliser les composantes. Par exemple, les
enseignants doivent indiquer le contenu des enseignements et les modalités
de contréle. On les a obligés a se couler dans le moule. Ca a entrainé une
guéguerre. Apogée est percu par les enseignants comme un moyen de
contréler ce qu'ilsfont.” (Administratif, Services centraux, Uni Sud)

Une maniere de résister a Apogée, de le contourner, est de restreindre son utilisation ou de
maintenir des systémes de gestion pédagogique paraldes.

"Apogée est mis en oeuvre pour la Licence et la Maitrise. Je n'y rentre que
mes notes. 1| mangue de souplesse. Pour les Deug, on n'est pas préts pour y
rentrer : il y abeaucoup trop de modules d'enseignement. On a un systéme de
gestion autonome." (Professeur, Uni Sud)

"Apogée ne gére pas les deux grandes disciplinesdes UFR X et Y. Nous, on a
un logiciel qu'on a acheté en paralléle pour gérer les concours, |'anonymat,
etc." (Administratif dUFR, Uni Sud)

Les appréciations portées sur Apogée sont par conséquent tres contrastées, et on ne peut
qu' étre frappé par I’enthousiasme qu'il suscite aupres des adminigtratifs et par les réticences
gu'ils provoquent chez les ensaignants, méme une fois qu'il est complétement oéprationnd
commec'est lecasaUni Sud.

5.3. Nabuco: tout dépend a qui profite la plus grande transparence qu’il per met

Cette scission entre adminigtratifs et enseignants n'est pas observable pour Nabuco. Les
propos que nous avons avons recuellis dans les 3 universités (Uni Sud, Uni Est et Uni Ouest)
ou il est ingtalé reflete deux types de Situation.

Dans |'une (Uni Ouest), les composantes sont plutdt satisfaites de Nabuco : on agpprécie la
possibilité de gérer les mandatements de maniére autonome, d'accdérer aing les paiements, et
de maitriser le suivi budgétaire de la composante.
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"Nabuco, ca sest fait comme se fait toujours la mise en place d'un nouveau
logiciel, on travaille d'une maniére différente. Certaines personnes ont du mal
a intégrer ce nouveau logiciel. Par exemple pour les bons de commande qui
sont sur papier, je doisles saisir pour les enregistrer. Lasaisie se fait quand la
facture arrive. Maintenant, la commande est officielle, le bon de commande
informatique a valeur d'engagement juridique pour les fournisseurs. Avant ils
avaient |'habitude davoir un bon de commande papier, il falait le
mandatement du service central, ¢a prenait 6 mois avant de se faire payer une
facture. Déconcentrer les factures, ¢a fait gagner du temps: en général on
paye dansles 35 jours.” (Administratif dUFR, Uni Ouest)

"Au niveau de I'UFR, il y a une personne chargée des finances et les bons de
commande sont passés par Nabuco au niveau de I'UFR. Il y a un suivi
financier au niveau de'UFR." (Administratif dUFR, Uni Ouest)

En revanche, les sarvices centraux se plaignent d'avoir du ma a obtenir des informations
agrégées e au sein du srvice comptable et financier, les critiques sont acerbes al'égard de
Nabuco.

"En 1994 : |'outil était épouvantable. Ca s'est un peu amélioré au fil du temps
(au début, le logiciel n'était méme pas capable de faire un mandat, on ne
pouvait méme pas payer nos fournisseurs !). (...) On a fabriqué une usine a
gaz : on n'a pas su imposer des régles a la société chargée d'implanter le
produit. Aujourd'hui, je trouve anormal gu'on ait des outils incapables de faire
leminimum.” (Administratif, Services centraux, Uni Ouest)

"On adu mal asuivre les budgets. Nabuco n'est pas terrible du point de vue
financier. Si on n'est pas spécialiste, c'est dur de sy retrouver." (Présidence,
Uni Ouest)

A Uni Sud et Uni E4t, la Stuation présente une image inversée. Tout d'abord, Nabuco y a
plutét une visée centralisatrice : les services centraux voient dans le logiciel un outil de pilotage
de leurs composantes. C'est un outil de suivi des dépenses des composantes pour éaborer
peu a peu un systeme de controle de gestion.

"On a mis en route Nabuco et maintenant notre objectif, c'est de faire du
contrdle de gestion. On peut suivre |es composantes au jour le jour. Si on sort
un état tous les jours, on peut leur dire comment recadrer leurs dépenses.
Mais pour I'instant ¢ca ne marche pas ; on va essayer de présenter le controle
de gestion comme une aide au pilotage.” (Administratif, Services centraux,
Uni Sud)

"(...) Le probléme qu'on rencontre le plus, c'est d'obtenir des informations
précises des différentes composantes car pour établir des tableaux de bord
réels, on a besoin d'informations sérieuses et précises. (...) L'outil informatique
a été pour nous un moyen d'obtenir ces informations. (...) Quand on demande
a une composante de faire des économies, ils nous répondent que tout le
monde doit en faire. On doit donc |égitimer notre tableau de bord comme étant
le référent collectif permettant de détecter les déficits d'une fagon neutre sans
autre considération. Il y a donc un travail de rigueur scientifique et de
|égitimation de cet outil par le groupe." (Administratif, Services centraux, Uni
Est)
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Ici donc, les services centraux estiment qu'ils peuvent avec Nabuco récolter des informations
financieres sur les composantes et qu'ils pourront aing a moyen terme éaborer des tableaux
de bord pour I'é&ablissement. Mais ils se heurtent a une opposition manifeste des directeurs
dUFR qui adoptent plusieurs types de comportements : soit ils maintiennent des systemes
comptables pardlées (voire n'utilisent pas du tout Nabuco), soit ils continuent de gérer leurs
bons de commande de fagon autonome. Soulignons que ces rési stances sont essentiellement le
fait des UFR dérogatoires et/ou des UFR scientifiques qui integrent de nombreux laboratoires.

"Nabuco informe si les dépenses dépassent le budget ou pas. Il y a des
discussions en ce moment car ¢a pose des probléemes : des UFR trés
décentralisées font leurs propres bons de commande, c'est le cas des UFR X
et Y qui ont beaucoup de laboratoires.” (Administratif, Services centraux, Uni
Est)

"Les saisies sont lentes, on maitrise les dépenses, mais on ne peut pas encore
introduire les recettes, elles n'apparaissent pas. Depuis le début, on a un
systéme paralldle." (Directeur dUFR, Uni Sud)
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A l'issue de cette deuxieme section, nous pouvons donc conclure que les actions
rationdisatrices a l'oeuvre dans les éablissements universitaires font apparaitre un écart
senshle entre les intentions inclues dans les palitiques et les pratiques rédles. Cet écart est
faible quand les composantes N’ ont pas la possibilité de dével opper des formes de résistances
et ou leur seul moyen de défense est |a protestation (voice) : C'est ce que nous avons pu
observer pour la redigtribution de postes d'IATOS vacants. En revanche, quand les
composantes maitrisent les sources de I'information, les capacités de résistances sont tres
fortes et le recours a des pratiques paralléles s organisent.

L'andyse de la mise en oeuvre des palitiques de rationdisation de la gestion et de
I"introduction de logicidls de gestion met en évidence les quatre points suivants :

- d'une maniere générde, et a I’exception de la maitrise des excés en maiere d heures
complémentaires, les efforts de rationalisation sont plutét mal percus par les enseignants qui
en contestent lalégitimité.

- les équipes présidentielles se trouvent de ce fait en porte a faux avec la mgorité des
enseignants, mais cet écart est supporté car dans la plupart des cas ces derniers peuvent
mettre en oeuvre des stratégies de contournement ou de résistance.

- latrangparence est avant tout percue comme une menace et NoN Comme Un progres : NoUS
avons pu le vérifier pour les heures complémentaires, au sujet d Apogée comme pour la
centraisation de la gestion des contrats de recherche.

- les contributions a I'intérét générd (par exemple les prélévements sur les contrats de
recherche ou les redigtributions de postes IATOS) ne sont jamais vaorisées et sont
toujours vécues comme des pertes personnelles.
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SECTION Il - LE SYSTEME DECISIONNEL OU LE
PARADOXE DE LA DEMOCRATIE

Les deux sections qui précedent ont é&é centrées sur les pratiques individudles et sur la
capacité des palitiques d' éablissement a infléchir ces pratiques. Dans les deux sections qui

suivent, nous dlons nous intéresser a des mécaniames plus collectifs et andyser la prise de
décison (section IIl) puis les modes de gouvernement (section V) dans les quatre
établissements éudiés.

Sdon I'expression utilisée par de nombreux interviewes, les trois indances de 'université -
consall dadminigration (CA), consall des éudiants et de la vie universitaire (CEVU), consall
scientifique (CS)- incarnent “la démocratie universitaire’ par la représentation de tous les
intérétsl4 en présence dans I'établissement.

L'analyse du fonctionnement de ces ingtances dans les quatre éablissements a I'éude montre
cependant que ces ingtances ne sont en fait pas le lieu ou sont éaborées les décisons!>. En
effet, les questions portées a |’ ordre du jour sont systématiquement préparées en amont et le
role des ingances se limite bien souvent a une smple fonction de vdidation, méme s les
membres des conseils ne se sentent pas nécessal rement dépossédés de la décision (partie 1).

S les moddités de préparation sont des conditions nécessaires a une prise de décision
consensuelle dans I'ingtance, eles ne sont pas pour autant suffisantes : e contenu des choix
doit égadlement respecter quelques grands principes conditionnant I'acceptation des décisions,
notamment quand il sagit de répartir les ressources- clés entre les composantes (partie 2).
Dans un troiséme temps, nous Nous interrogerons sur la perception que les personnes que
nous avons interviewées ont de I’importance des ingtances : dans quelle mesure les décisons
qui y sont prises sont-elles consgdérées comme des enjeux importants ou au contraire
secondaires (partie 3).

14 L'ensemble des catégories de personnels présents dans |'établissement et les usagers, c'est-a-dire les
étudiants sont élus par leurs pairs dansles 3 conseils.

15 Nous n'aborderons pas tous les thémes faisant I'objet d'un examen par les instances centrales. Ne
disposant pas des comptes-rendus des 3 conseils, notre analyse se fonde exclusivement sur les
témoignages des personnes interviewées. Or, notre démarche consiste moins a appréhender de
maniére exhaustive I'activité des conseils qu'a mettre I'accent sur les sujets le plus souvent et plus
longuement décrits par nos interlocuteurs. Un présupposé lié a notre méthode d'analyse guide en
effet ce travail : nous faisons I'hypothése que les questions les plus récurrentes dans nos entretiens
font I'objet des enjeux |es plus importants.
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Nous pourrons aors pour terminer, essayer de croiser ces différents résultats et identifier les
SUjets qui sont congidérés comme importants d’ un éablissement al’ autre, les instances qui en
sont responsables et leur participation a ces décisons.

1. LES MECANISMES DE PREPARATION ET LEUR
INFLUENCE SUR L'IMPLICATION DES MEMBRES DES
INSTANCES

Comme le montre le tableau suivant, les 3 consails réunissent des assemblées trés vastes, leur
composition va de 32 a 60 membres.

Nombre de membres des 3 instances centrales

Uni Centre Uni Est Uni Ouest Uni Sud
CEVU 40 40 32 40
CS 40 40 30 34
CA 57 60 50 46

Les chiffres présentés ci-dessus n'incluent pas les personnes participant aux conseils avec un statut
d'invité -comme les directeurs d'UFR par exemple-.

Or, pour I'ensemble des personnes interrogées, lataille desinstances condtitue un obstacle ala
prise de décison en réunion pléniére.

"Toutes les négociations se passent avant le CA. C'est bien connu que les
lois ne se votent pas al'Assemblée. Le CA, c'est 45 membres! Vous imaginez
I" (Directeur dUFR, Uni Sud)

"On est obligés de créer des commissions de travail. On travaille mieux qu'en
grand groupe." (Elu IATOS au CA, Uni Centre)

"Le CS est une dructure lourde, ils sont nombreux, c'est pourquoi il est
difficile de faire émerger une décision commune la-dedans." (Professeur,
membre du CS, Uni Est)

L 'incompétence technique des membres dus et un autre facteur invoqué pour judtifier une
préparation des dossiers avant le passage dans l'instance.

"La complexification de la gestion a tous les niveaux est telle que le membre
de base d'un conseil ne peut pas en juger. |l n'est pas assez compétent.”
(Chargé de Recherche, élu au CA, Uni Est)



59

"Au CEVU, on parle des étudiants. Pour tout vous dire, je ne comprends pas
tout. On parle des habilitations, je ne sais méme pas vous dire sur quoi ¢a
porte. Ca discute et on dit oui ou non." (Membre IATOS éu au CEVU, Uni
Sud)

Cette préparation en commissions restreintes n'est donc jamas remise en cause : les
interviewés la considerent |égitime. Elle permet notamment de déléguer I'examen technique des
dossiers a des experts, comme nous le verrons en prenant I'exemple des habilitations de
nouveaux diplémes. Cependant, la phase de préparation comprend une autre dimension, qui

peut se dérouler a I’ extérieur des commissions préparatoires (mais pas systématiquement) et
qui est une activité de consultations prédables. Celles -c¢i peuvent intervenir en amont et eles
permettent alors de ne faire accéder a I'agenda du consell centra que les dossiers viables et
vaidés. Elles peuvent intervenir plus en ava et amener a boucler les négociations en groupes
restreints pour neutraliser les risques d'opposition en instance pléniere.

Dans un troisiéme temps nous regarderons en quoi la maniére dont se déroule la préparation
influence le sentiment de participation & dimplication des membres dus des ingtances
univergtaires.

1.1. Ladéégation del'expertise

Cette forme de préparation de la décison consste a utiliser I'avis de groupes consdérés
comme experts pour orienter les choix a prendre.

1.1.1. Quds sont les domaines de décision oul I’ on observe de la délégation d’ expertise ?

Cela concerne essentiellement I’ examen de projets ou de demandes qui sont issus des UFR et
pour lesquels les instances universtaires doivent donner leur accord. Rentrent dans cette
catégorie toutes les décisons redives a I'habilitation et la réhabilitation de filiéres, al’ examen
de certains projets de recherche, aux propostions de recrutement formulées par les
commissions de specidiges...

Pour illugtrer le rle des commissons de préparation, nous dlons prendre I'exemple des
procédures d'habilitation de diplémes, parce que cellessd sont a la fois fréquentes et
complexes du fait qu’ élles mobilisent deux types d'expertisel6 :

- une expatise sur le fond : c'edt-adire sur I'intérét du contenu pédagogique (voire

scientifique) du projet,

16 Ce n'est pas le cas pour toutes les décisions basées sur la délégation d’ expertise. Certaines font
intervenir moins de niveaux et ne prennent en compte que le fond ou bien que la forme. Pour les
recrutements par exemple, on peut dire que les commissions de spécialistes sont les instances
préparatoires composées d’ experts qui vont orienter les décisions que prendraalafinle CA.
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- une expertise sur laforme : il Sagit [ade regarder S le projet est conforme a la maquette et
égaement de regarder le colt qu'il représente.

1.1.2. Ladéépation de |’ expertise : un jeu de poupées russes

Pour bien comprendre comment s organise la délégation d expertise, il faut tout d'abord
remarquer qu’ elle ressemble a un jeu de poupées russes. Autrement dit, pour un sujet donné,
0N ne peut associer un espace ou S exerce la délégation d’ expertise et une instance qui prend
une décision sur cette base : la tres grande mgjorité des projets passe au contraire par des
ingtances différentes, S bien que la plupart des instances universitaires prennent a la fois des
décisions sur labase de I’ avis d’ experts et sont en méme temps productrices d' expertise pour
I'instance suivante. S I'on prend I'exemple du trget suivi par un projet (fictif) d habilitation
pour une licence de mathématiques au sein d’'une UFR de sciences, on peut représenter aingd
I’ enchainement successif des différentes délégations d’ expertise.
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1.1.3. La déégation dexpatise au niveau des ingances universtaires : I'exemple des
habilitations

Nous alons maintenant regarder plus précisément comment se déroule et sur quoi repose la
délégation d' expertise pour I’ examen des projets d’ habilitation lors de leur passage au CEVU
(ou au CSle cas échéant17).

Comme on peut le voir sur le schéma ci-dessus, la déégation d’ expertise correspond auss a
une forme de répatition des téches entre différents niveaux, qui est fondée sur les
compétences que I'on reconnait a chague instance et que leurs membres se reconnai ssent
eux-mémes. Il n'est aing pas rare d entendre les dus du CEVU (ou du CS) dire que la
représentation pluridisciplinaire de cette instance est un obstacle insurmontable pour |’ examen
du contenu des projets d' habilitation et que seuls ks enseignants de la discipline concernée
sont capables d'émettre un jugement de fond sur leur vaidité.

"Le CEVU n'intervient pas sur le contenu des cours. Au CEVU, il y a des
médecins, des économistes. Si on parle d'un dipléme de biologie, qui a la
compétence pour juger ? Donc le CEVU a juste la compétence de dire "oui
c'est possible” (...). " (Présidence, Uni Est)

Le consall dUFR (CUFR) se vait dors reconnaitre un réle fondamenta sur le contenu. Le
passage des dossiers en CUFR a tout d'abord une fonction de filtre : comme le souligne ce
vice-président, seuls les projets votés en CUFR sont autorises a passer le cap suivant.

"Les dossiers n'arrivent au CEVU qu'apres avoir été validés par le consell
d'UFR." (Présidence, Uni Centre)

Mais le fait qu'un projet d’ habilitation ait franchi I'éape du consall d UFR ne suffit pas : les
membres des instances supérieures sont extrémement attentifs a la fagon dont a &é prise la
décison en CUFR. Un projet vdidé aprés des discussons conflictuelles est regardé avec
sugpicion. A l'inverse, S un projet fait I'objet d'un large consensus, les membres du CEVU
interprétent ceci comme un signe positif. En dautres termes, s les membres du CUFR sont
unanimement favorables au projet, cest donc quiil est vaable. Aing, I'obtention du consensus
en amont congtitue pour les dus de l'ingtance suivante un premier critére dgppréciation du
projet.

"Les créations/habilitations arrivent machées aux conseils (...). Quand une
proposition du conseil d'UFR est prise de maniére large et consensuelle, elle

17 Dans certaines universités, comme Uni Centre, les habilitations de premier et deuxiéme cycle sont
traitées par le CEVU et celles du troisiéme cycle par le CS. A Uni Est en revanche, il semble que
toutes | es habilitations passent par le CEVU.
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est entérinée par |es instances supérieures et ¢a se sait (...). Bien souvent, les
décisions rejetées au niveau des instances sont celles que le conseil dUFR
n'apas eu le courage de rejeter.” (Professeur, Uni Centre)

S les membres du CEVU n'interviennent pas sur le contenu et se reposent sur les avis des
CUFR, ils prennent en revanche en charge I'examen de la forme. Toutefois cette question
n'est pas traitée en commission pléniére, mais dans le cadre d'une instance préparatoire. Il
S agit par exemple de la commission des finances du CEVU aUni E<, ou de lalacommission
dingtruction des dossiers a Uni Centre (qui fonctionne pour le Cevu et pour le CS). Ces deux
consells restreints préparent en petit groupe les ddibérations du CEVU ou du CS en éudiant
cette fois les dossiers sous I'angle de leur conformité par rapport a des critéres formels.

Ces derniers ne sont pas les mémes d’ un éablissement al’autre : la commission dingtruction
des dossiers a Uni Centre gpprécie aing la conformité des projets par rapport aux maguettes,
aux heures denseignement prévues et aux contraintes meatérielles (comme I'occupation des
locaux) imposées par la créetion du dipléme. Ici, e rationnement des heures complémentaires
a eu un impact direct sur l'évolution de I'offre pédagogique : le critere “heures’ devient
déterminant dans |'appréciation des projets de création defilieres.

"Il est difficile de lancer des filiéres professionnalisées qui ont besoin d'un
encadrement et de moyens plus importants dans un budget fini." (vice-
présidence, Uni Est)

"Quand on examine les demandes de créations de filieres, on tient compte des
conditions de moyens, on tient compte de contraintes assez rigides comme les
heures d'enseignement.” (Professeur, élu au CEVU, Uni Centre)

A Uni Centre, la mise en évidence dun volume dheures excessif peut judtifier alui tout seul
une restructuration, voire une suppression denssignements jugés trop "gourmands' en heures
de service.

"Il 'y a un travail en groupe pour instruire les dossiers, ce qui a permis un
contact aux responsables du dipldme pour gu'ils le remettent aux normes le
cas échéant. Il y a 10 habilitations par groupe avec 3 colléges, on s'est réparti
les dossiers (...). On n'est pas la pour les empécher de passer, mais vérifier
gu'ils soient corrects par rapport aux régles, une certaine unité doit étre
respectée.” (Enseignant, élu au CEVU, Uni Centre)

La commisson des finances du CEVU dUni Eg véifie essentidlement que le nouveau
dipldme ne sera pas trop colteux pour |'éablissement.

"[Pour les habilitations de nouveaux diplémes], tout ce qui concerne le
contenu c'est nous qui nNous en occupons car la vice-présidence n'a pas la
compétence. Elle, elle veille surtout a une gestion rigoureuse et rationnelle des
ressources : dga, il faut une idée de colt. Devant un colt important, elle nous
demande de faire un arbitrage (...). Sur le plan de la procédure formelle, ¢a
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passe par le consell de lafac, le CEVU, le CA puis cavaau Ministére. Il y a
plusieurs filtrages du fait de I'examen par les différents conseils." (Directeur
d'UFR, Uni Est)

1.1.4. DuCEVU (ou CS) au CA

Ce que nous avons décrit entre le CEVU (CS) et les commissions préparatoires (CUFR pour
le contenu et commissions restreintes pour laforme), se répéte ensuite entre le CEVU (CS)
le CA : ce dernier sen remet de la méme fagon aux propositions des instances intermédiaires
et suit dans la tres grande mgjorité des cas les avis émis. Rien n'est jamais joué d avance,
mais presque.

"Le CS débat et le CA entérine seulement. Il peut refuser le projet
d'habilitation et le renvoyer dans d'autres instances mais c'est trés rare."
(Professeur, Uni Est)

"Lesrelations entre le CA et le CS sont nulles (...). Pour les habilitations de
troisiéme cycles, le CA ne remet normalement pas en cause ce que le CS a
accepté maisil peut faire des remarques par rapport aux moyens. Mais dansla
pratique ¢a n'a jamais blogué, mais il y a un potentiel de blocage, ce n'est
jamaisclair." (Présidence, Uni Centre)

Le processus de décison se congruit donc par égpes successives qui associent plusieurs
types d'acteurs collectifs ; la répartition des téches entre ces différents acteurs - expertise pour
le CUFR, contrdle de forme pour le CEVU ou le CS- fonde I'acceptation de la décision in
fine par lesinstances.

1.2. La préparation rime avec concertation... et dissuasion

Outre la répartition nette des téches entre les différents consells et le recours & des groupes
d experts, la préparation des décisions comprend également des phases de consultation qui
remplissent deux autres fonctions tout auss primordiaes : ne laisser parvenir al'ordre du jour
de l'ingtance centrale que les projets viables ; contenir les débats en réunion pléniere gréce a
une concertation auss large que possible.

La premiere forme de consultation est surtout observable pour les décisons ou I'on recourt a
la déégation d' expertise. La seconde en revanche et |a forme de préparation privilégiée et
essentielle pour les décisons d attribution et de classements : elle concerne par conséquent les
arbitrages reatifs a la répartition des ressources-clés de I'é&ablissement, notamment la
digtribution des crédits de recherche, I'alocation des créetions de postes d'enseignants et la
répartition des budgets annuels.
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1.2.1. Seulslesprojets a priori viables accedent al'ordre du jour de l'instance

La préparation des décisons en CEVU (ou CS) et facilitée par le fait que les concepteurs
d'un projet procedent & un certain nombre de consultations avant de le faire entrer dans le
circuit décisionnel. Nous avons pu tres clairement identifier de telles pratiques a Uni Centre et
a uni Egt pour les habilitation de diplémes, & Uni Ouest pour les projets de reconnaissance
des petites équipes de recherche : il existe des négociations informelles entre les porteurs de
projets et la Présidence de l'université avant de passer a la phase de délibération dans les
instances.

"L'habilitation, ¢a mijote au sein de I'UFR, ¢a prend forme de fagon toujours
informelle a l'occasion d'une réception, d'une réunion, on fait part du projet au
vice-président et le processus s'enclenche au niveau de la Présidence. Ca se
précise en méme temps des deux cOtés et ce en interaction. On nous dit :
"Vous voulez faire ceci, alors est-ce que vous gardez cela ?'." (Directeur
d'UFR, Uni Est)

Cela permet de tester la position de la Présidence et de peaufiner progressivement le dossier
qui ne sera mis a l'ordre du jour du consgl centrd quune fois arrivé a maturité. Béndficier
dune gppréciation postive de la pat du vice-président en amont des déibérations et
primordia parce que c'est lui qui maitrise I'ordre du jour de la séance pléniere -il peut méme,
comme cest le casau CEVU dUni Est, remplir le rGle de rapporteur-.

"Pour les demandes de reconnaissance des laboratoires, (...), le Président et le
vice-président de la recherche ont regu le directeur du labo avant la séance, ils
orientent souvent un peu la décision (...). Pour les chercheurs qui ont des
questions ponctuelles, ils écrivent au vice-président du CS qui met la
question & I'ordre du jour et le Président juge si c'est opportun ou pas." (Elu
au CS, Uni Ouest)

Des lors, les projets qui ne rencontrent pas d'écho favorable de la part de la Présidence de
I'université sont abandonnés avant méme d'ére soumis al'gppréciation de l'ingtance.

"On n'arrive jamais au CEVU avec une nouvelle idée pour I'imposer. C'est
impensable, irréalisable (...). On prend rendez-vous avec un vice-président ou
le président ; si ¢a l'intéresse on en discute, sinon, c'est enterré." (Maitre de
conférences, Uni Est)

"Sur les points qui m'intéressent, j'en a discuté avant avec le président de
I'université qui les soutiendra, sinon, la question capote. Sil n'est pas
d'accord, il me le dit et je ne présente pas le point au CS." (Directeur dUFR,
Uni Centre)

Ce processus de dissuasion incite les porteurs des projets soit a les abandonner, soit a
procéder a des modifications successives jusgua ce quils soient acceptables. L'@agage
progressf des dossers favorise une "Sdection naurdle’ des projets e facilite findement
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I'obtention du consensus : les "mauvais projets’ sont d'emblée écartés, seulsles projets viables
techniquement et vaidés ex ante par la Présidence accédent a I'agenda du consell plénier. 1
n'y a donc pas de raisons pour que des oppositions imprévues surviennent au cours du
passage devant les instances et les conditions sont réunies pour que les projets fassent I'objet
d'un vote favorable et unanime.

1.2.2. Une large concertation permet de neutraiser les rivdités avant le passage dans
l'indancefinde

Le mécanisme décrit ci-dessus et une forme de concertation "éroite’ qui séablit
unilatéraement entre des porteurs de projet et la Présidence de I'université, incarnée par un
vice-président et/ou le président.

Mais il est des décisons qui concernent Smultanément et directement un nombre plus grand
de participants!8. La répartition des ressources -notamment les postes denseignants et les
budgetss met en scéne un éventail dacteurs beaucoup plus large puisque cda concerne
toutes les composantes de l'université,

Les structures de concertation remplissent partout la méme fonction : il Sagit d'intégrer les
protagonistes de la décision avant la séance pléniere du CA &fin que les éventuels désaccords
sexpriment hors du lieu ou la décision sera votée.

Cependant, les contours et les formes de cette pré&paration par consultation ne sont pas
identiques d'une université a I’autre, méme S des formes de conceartation existent dans les
quetre éablissements. Parmi les diverses formes de consultation que nous avons observées,
nous avons donc chois de décrire plus en détail deux cas extrémes. Dans le premier, celui de
Uni Sud, la concertation est restreinte a un petit nombre d’ acteurs aors que dans le second,
celui de Uni Centre, elle est tréslarge.

Dans les deux cas, nos observations porteront sur les deux domaines de décision suivants.
Premierement I’ diaboration de la liste de créations de postes au niveau du CA : en effet, les
demandes de création sont formulées au niveau des départements ou des disciplines, puis font
I’objet de regroupements et de tris successfs. C'est au cours de ce processus que se

18  On pourrait objecter que toute création de filiére ou toute reconnai ssance d’ une équipe de recherche
ne concernent pas seulement ceux qui en bénéficient mais impliquent plus largement I’ ensemble de
I établissement : c’est I’ offre de formation de I’ établissement qui est modifiée, ¢’ est aussi larépartiton
des crédits entre les équipes... Cependant, il est clair que pour la majorité des personnes que nous
avons intervieweées, cette conception plus large n’ est pas celle qui prévaut. Une création de filiére est
I’ affaire de ceux qui la développent et les incidences plus larges sont ignorées.
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produisent des arbitrages déterminants, et ce, a tous les échelons décisonnes!, dans les
consals dUFR et dans les ingtances centrales. Le CA de l'université joue donc un role crucid
dans la rédisation de I'interclassement des demandes des différentes UFR et C'est sur cette
étgpe que nous dlons ensuite nous pencher. Deuxiemement, la digtribution des budgets par
composante, pour laquelle le vote du CA est également une phase déterminante.

* A Uni Qud, la concertation sur ces décisions est restreinte aux Directeurs d UFR

A Uni Sud, I'@laboration de la liste de créations des postes et la répartition du budget sont
organisées au bureau de l'université ou siegent le Président et les directeurs dUFR. Les
doyens viennent défendre les besoins de la faculté quiils représentent.

"Le directeur essaie de faire passer les souhaits de sa faculté. Il y a une
structure fédérale : le bureau des doyens, qui concilie les logiques de 'UFR et
de l'université. |l faut défendre les demandes de création de postes."
(Directeur dUFR, Uni Sud)

Les réunions du bureau permettent a chacun de tester ses demandes, de désamorcer les
conflits

"Le principe dans cette université, c'est d'essayer d'avoir un consensus.
Toutes les réunions du CA sont préparées en bureau (...). Il y a autant de
réunions au bureau que de besoins pour atteindre le consensus. Le bureau
prépare le budget, la répartition des postes, les créations. Sil y a des
oppositions, des conflits, ca se régle en bureau (...). Jessaie de me souvenir
d'une occasion ou le bureau n'a pas atteint le consensus. Il peut y avoir un
ajustement a la marge par le CA mais la trame est dessinée en bureau. Je ne
crois pas qu'a40 on puisse délibérer, c'est difficile detravailler a plus de 10/12.
Au bureau on n'ajamais voté, on se met d'accord. Si on n'est pas d'accord, on
enreparle." (Directeur dUFR, Uni Sud)

Aind débattre dans ce cadre restreint mais représentatif de tous les intéréts en
présence dans |'établissement a deux avantages. D'une part, I'obtention du consensus est
plus aisée que dans le cadre d'un consall d'adminigtration plus lourd, ou les lignes de fracture
sont plus nombreuses et ou la prise de décison a un caractere plus définitif.

"Au bureau, on sexprime de maniére non syndicale sur les problémes de
I'université, c'est un lieu de dialogue franc. On est amis méme si on sengueule.
Dans les autres instances on joue son role syndical (...). Toutes les
négociations passent avant le CA." (Directeur d'UFR, Uni Sud)

19 C'est en effet dans la phase ascendante qu'on procéde & la définition de I'intitulé du poste, ce qui
détermine dans une large mesure quel département ou quelle discipline en sera destinataire : le
Ministére modifie rarement les intitul és de postes qui lui sont soumis (ce phénomene est analysé dans
une étude du fonctionnement de cing commissions de spécialistes en Histoire, C.Musselin, M.
Blangy, 1996), les négociations entre composantes au sein des instances se jouent donc
essentiellement au moment de |'élaboration de laliste de créations de postes.
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"Un endroit de décision fondamental, c'est le bureau. C'est une structure
ramassée ou on bétit des politiques, des procédures, ou on décide d'une
marche a suivre pour une politique universitaire, pas forcément facultaire.
C'est I'endroit ou le Président aboutit a mettre en place le consensus.”
(Administratif, Services centraux, Uni Sud)

D'autre part, ces décisons sont systématiquement vaidées @ le CA puisqudles ont é&é
bouclées par I'ensemble des acteurs concernés.

"Dans la structure des universités, les débats sont structurés avant méme
gu'on pénétre dans la salle. C'est le role du bureau. Apres, seuls les détails
sont discutés. Personne ne réussit a infléchir les grands axes du bureau.”
(Professeur, élu au CA, Uni Sud)

* AUni Centre, la consultation est large et définie au coup par coup

Le mode de congtruction des décisons a Uni Centre repose sur un systéme de consultation
plus ouvert. Tout d'abord, il N'y a pas une seule ingance de concertation mais pluseurs
consalls spécidisss qui interviennent selon les sujets abordés?0. Outre ces consalls, des
commissions a géométrie variable ad hoc sont réunies. Leur vocation principae est doffrir a
chacun l'occasion de préciser la nature de ses besoins, e de permettre ains a chague
composante de prendre connaissance des contraintes de ses homologues. L'organisation de
ces “grand meses’ est vaable pour I'attribution des postes comme pour la distribution des
budgets.

"Les gens justifient des postes nouveaux par rapport aux critéres de
I'université, en particulier les taux d'encadrement (...). On passe en revue UFR
par UFR, on discute des situations respectives. (...) Les gens ont des
conceptions différentes des taux d'encadrement. Parfois il y a des
discussions. On pourrait finalement décider en ne se concertant qu'avec le
responsable du service enseignants, moi et le directeur concerné, le résultat
serait le méme pour décider qui a besoin d'un poste. Mais cela se ferait de
facon privée et secréte. La, ¢a leur donne une idée des besoins des autres."
(Présidence, Uni Centre)

Cette consaultation préalable permet 1a-auss de neutraliser les surencheres potentieles en CA
et le Président gpporte un soin tout particulier & ces mécanismes de concertation.

"(...) Il 'y a une bonne concertation. Le point le plus difficile, c'est qu'avant
gu'une décision soit prise, il y atoute une phase de concertation longue et
douloureuse. On observe... c'est parfois un peu long. Il faut attendre que tous
les acteurs soient d'accord sur le sujet : il y a beaucoup d'aler-retours au
niveau de la Présidence. On attend beaucoup et aprés il faut réaliser trés vite.

20 Trois conseils spécialisés sont ainsi opérationnels : la commission de la programmation et des
moyens pour les recrutements et |e budget, la commission des projets de services pour la gestion des
personnels IATOS et des locaux, la commission des statuts pour les questions d'organisation
générale.
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Enfin, en général, il n'y a pas de crise grave, ¢a finit par passer."
(Administratif, Services centraux, Uni Centre)

"Quand le Président est arrivé, il a décidé de réunir tout le monde pour

discuter des moyens, comme celatout le monde voit que les autres aussi sont
mal heureux. C'est pour que tout le monde sache que tout |le monde est dansle
méme cas. Finalement c'est plus commode que de prendre une décision tout
seul. Finalement, on arrive a un consensus" (Présidence, Uni Centre)

1.3. Influence de la préparation des décisions sur le sentiment de participation a la
prise de décision

Nous venons de montrer deux résultats importants. Premiérement, les ingtances pléniéres
(CEVU, CS, et CA) fondent leurs décisions sur un travail préparatoire. Pour les décisons qui
consistent a donner un accord sur des projets, cdui-ci revét deux agpects : une consultation
prédable pour tester la viabilité du projet et ne présenter que des projets mars ; des formes
de délégation d’ expertise qui laissent a des groupes d’ experts la responsabilité de donner un
avis sur la forme et/ou sur le fond. Pour les décisons d attribution, le travail préparatoire est
avant tout une activité de concertation des parties concernées.

Deuxiémement, la préparation permet aux ingtances plénieres de prendre des décisons et
notamment d’ éviter que ne surgissent des questions ou des revendications nouvelles en cours
de réunion.

Or I'andyse des entretiens laissait pardlédement transpirer une autre concluson que I'on
pourrait résumer sous la forme suivante : dans certains cas, ¢ edt-a-dire dans certaines
ingtances et/ou certaines universités, les propos tenus par les membres éus refletent une forte
convergence, soit pour exprimer un sentiment de participation a I’ ingtance ou ils segent, soit
au contraire pour dire quils sestiment dépossedés de la prise de décision et pour déplorer de
n'avoir quaenregistrer des déecisions dga pré-boucl ées.

Le tableau suivant permet de visualiser ces sentiments différents.

Uni Ouest Uni Sud Uni Est Uni Centre
CA sentiment de sentiment de sentiment de sentiment de
confiscation confiscation confiscation participation
CS sentiment de sentiment de sentiment de sentiment de
participation participation confiscation participation
CEVU sentiment de sentiment de sentiment de sentiment de
participation participation participation participation
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Nous avons donc cherché a comprendre pourquoi le travail préparatoire n’entrainait pas
partout |e sentiment que tout est décidé a I’ avance. Pour cela, nous commencerons par passer
en revue les reproches émis par les @us qui se sentent dépossédés.

1.3.1. On vdide mas la décison nous est confisqguée : des ingances “chambre
denregistrement”

Les membres des CA de Uni Ouest, Uni Sud et Uni ESt, aing que ceux du CS de Uni Est se
sentent tres souvent et tres fortement exclus & ont le sentiment que les instances ne comptent
pas.

"Cela dysfonctionne totalement : toutes les décisions sont prises par les
doyens. Les membres du CA ont vraiment |'impression d'étre court-circuités."
(Maitre de conférences, Uni Sud)

"Le CS c'est du bla-bla. On ne prend pas de décision fondamentale. Tout est
ficelé a I'avance (...). En fait le CS est doté d'une section permanente qui
débroussaille pas mal les affaires au préalable. Au niveau du CS on voit
arriver des décisions que je ne crois jamais avoir vues amendées. Il y a un
consensus verbal mou, tout est noyé. Le revers de lamédaille c'est qu'on perd
toute véritable initiative. (...) Le CS n'a plus de pouvoir de proposition, il
valide des choix pris ailleurs, il est moribond, ne sert a rien." (Directeur de
laboratoire, Uni Est)

"Aux élections de tous les conseils de |'université, beaucoup de critiques se
sont exprimées sur |e gouvernement des instances. Beaucoup ont e sentiment
gu'il y aeu des gouvernements au sein du bureau et pas au sein des instances
élues. Le véritable gouvernement c'est le bureau." (Elu IATOS au CA, Uni
Ouest)

L’expresson de ce mécontentement tourne autour de trois grands types de critiques.
Premierement, certains déplorent ne pas connditre la teneur du travail préparatoire. Ce qui est
dorsremis en cause, c'est I'opacité des raisons qui motivent les avis éablis par lacommisson
préparatoire. L’instance pléniére ne comprend pas les critéres qui ont produit I'arbitrage
effectué plus haut.

"1l y ades gensissus du CS qui sont désignés dans |a section permanente et
du coup ceux qui n'y sont pas ne comprennent rien et nous, il faut dire qu'on
ne sait pas toujours leur expliquer le cheminement des discussions.”
(Enseignant, membre de la section restreinte du CS, Uni Est)

"Tout passe par le CA. Les décisions, c'est des votes en CA. Le CA ale
résultat mais pas le contenu des débats. Ils sentent qu'il leur manque des
éléments qualitatifs pour se prononcer.” (Chargé de Recherche, Uni Est)
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Deuxiémement, certains sont d'autart plus insatisfaits qu'ils ne peuvent exprimer cette
frugtration : ils ne se sentent pas capables d'intervenir car ils ne digposent ni des déments, ni
de la compétence qui leur permettraient de “ contrer” ce qui est propose.

"(...) Devant le groupe de directeurs va se trouver un CA qui ne sera pas
familiarisé avec le probléme. Ils peuvent agir car bien souvent la décision qui
est prise par le bureau prime. Les gens du CA n'osent pas aller contre. Il
faudrait que les représentants de la composante connaissent la nature du
probléeme." (Directeur de laboratoire, Uni Sud)

"Lesréunions du CA c'est assez ennuyeux. (...) Un exemple, c'est le débat sur
les ressources informatiques : il y a des enjeux cachés, je défie le péquin
moyen du CA de comprendre ... La question relative aux ressources
informatiques c'était de savoir si le directeur devait étre un technicien ou un
enseignant. On a pris la décision que ce devait étre un technicien ; c'est le
Président qui a proposé, mais je n'ai rien compris, je me suis abstenu."
(Maftre de conférences, membre du CA, Uni Ouest)

Enfin, et troisemement, certains se plaignent du fait que la consultation prédable exclut les
membres de I'instance et est réduite a quelques acteurs. A Uni Sud, cette revendication est
d autant plus forte que la concertation se limite aux seuls directeurs d UFR, ¢ est-a-direun
petit groupe d' acteurs dont la légitimité peut difficilement ére contestée puisgu’ils représentent
bien I'intégralité des composantes?L.

1.3.2. Lesstuationsou les dus ne se sentent pas dépossédés présentent des caractéristiques
inversées

Il n"est pas sans intérét, pour confirmer les points que nous venons d évoquer en négdif, de
vérifier qu'ils ne sont pas présents dans les Situations ou les @us N’ expriment pas ce sentiment
de dépossession. Or I'exemple des CEVU dans les quatre universités, et du CA de Uni
Centre vont bien dans ce sens.

» Pour les CEVU, la préparation n’exclut pas la discussion et I intervention des élus

21 Gignalons que le président de cette université a récemment décidé d élargir le bureau aux vice-
présidents, aux représentants IATOS et étudiants :

"Avant, le bureau, c'était une réunion des doyens et des directeurs qui

décidait de tout. Cela provoquait un sentiment de confiscation, d'ou I'idée

d'une structure intermédiaire : j'al gjouté les vice-présidents, le vice-président

IATOS, un représentant IATOS et un représentant étudiant et le cas échéant

celui concerné par un probléme particulier. La présence des doyens et des

directeurs permet la réaction des disciplines. La présence des autres les oblige

a n'avoir pas qu'une attitude d'illustration et de défense des composantes.”

(Président del'université Uni Sud)
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Dans les CEVU éudiés, la délégation d’ expertise ne met pas les membres @us sur la touche.
Les groupes d experts (Consall d UFR pour le fond et consell restreint pour la forme) ne
dictent pas aux éus ce qu'ils doivent décider mais servent a dtirer leur atention sur certains
points. Autrement dit cette délégation d' expertise n'est pas totde : la décision finde reste
entre les mains des membres du CEVU. Aing, les déments discutés et mis en évidence au
cours de ces commissions préparatoires servent de base d'argumentation aux rapporteurs
chargés de présenter les dossers en commission pléniere. Cela cadre la discussion lorsque les
responsables du dipldme sont auditionnés et doivent répondre aux questions de I'assemblée,
suite ala présentation du rapporteur22,

"(...) Le rapporteur présente les dossiers, c'est discuté pour modifier la
demande d'habilitation, le responsable du dipléme est dans la salle. Soit il

S'appréte afaire des modifications, soit il donne des arguments convaincants.
(...) Les décisions sont prises|a (au CEVU), c'est un élément indispensable du
travail. C'est la que les gens responsables du dipldme doivent rendre des
comptes. La seule existence de cette instance fait qu'il n'y a pas de probléme.”
(Eludu CEVU, Uni Centre)

"Au CEVU, c'est moi qui présente de facon compacte et le responsable de
dipléme est dans la salle pour répondre aux questions.” (vice-président du
CEVU, Uni Est)

Ajoutons de plus que les dus connaissent les criteres que les commissions préparatoires
mettent en ouevre (sur les collts, les implications matérielles...) et ils ont le sentiment de savoir
de quoi I'on parle quand le rapporteur S exprime et de savoir égdement sur quelle base le
rapport a ée établi.

* Au CAdeUni Centre, la large consultation conforte le sentiment de participation

Comment comprendre maintenant que le CA de Uni Centre soit le seul & ne pas étre décrit
comme une chambre denregistrement ? Il nous semble que la maniére dont S organise la
consultation joue un role fondamentd, car ¢'est la seule université ou dle s éend alafois aux
acteurs concernés par I'arbitrage et a des membres dus du CA.

"(...) Il 'y a des commissions qui préparent certains programmes a |'avance.

Tousles élus ont lapossibilité d'y participer. Ces commissions leur donnent la
possibilité de recueillir de I'information. C'est également possible de sinformer
en CA, mais |3, les choses sont généralement assez avancées, il sagit plutot
de prendre des décisions. (...) A chaque réunion de la commission des

moyens, chaque membre du CA a une convocation." (Maitre de conférences,
éluau CA, Uni Centre)

22 Remarquons que les élus peuvent questionner le responsable du dipléme, mais d'aprés les données
dont nous disposons, il semble que les débats de la pléniére n'infléchissent jamais la décision prise en
amont par |es commissions préparatoires.
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"Ici, la majorité est facile si le travail est bien préparé. Ce n'est pas comme
ailleurs. 1l n'y a pas que les membres du bureau qui travaillent sur le CA mais
aussi d'autres membres du CA (dans la commission des moyens, des statuts
et des projets de service)." (Présidence, Uni Centre)

Ces larges consultations permettent d'une part de désamorcer des demandes exagérées,
dautre part danticiper les oppositions éventuelles des dus du CA. Tous ces mécanismes
visent a contenir les débats du CA, qui Simpose magré tout comme un haut lieu de
concertation finde. Loin d ére conddéré comme une chambre denregistrement, le CA
bénéficie au contraire dune forte I&gitimité. Cdle-ci semble enfin renforcée par le fait que,
sans remettre en cause I’issue de la décision et donc sans mettre en péril le consensus, on peut
y exprimer son avis, faire part de ses réticences, et donc débattre en séance pléniére.

"Les relations entre le CA et les autres conseils, ca existe : par exemple, les
discussions sur les diplémes ont eu lieu au CS avant, ¢a passe en CA en
derniére instance apres avis de I'un ou l'autre des conseils (...). Que ce soit
passé en CS avant n'a pas empéché les discussions au CA et il y a eu des
guestions posées." (Présidence, Uni Centre)

" (...) Au CA, les étudiants interviennent beaucoup. C'est une démocratie. Il'y
aune volonté d'écoute dans cette université." (Elu au CA, Uni Centre)

Cette possibilité de sexprimer, dére écoutés, etc. fonde, pour les membres dus, le
fonctionnement démocratique des instances. Associer largement a la préparation permet de
rendre les décisons lishles pour I'ensemble des acteurs comme de paecifier les débats en
réunion finde en organisant les ddibérations en marge du CA. Pour l'ensemble des
interviewés, I'obtention du consensus et le signe que le fonctionnement du CA respecte les
regles de la démocratie.

Les analyses que nous venons de présenter pour les CEVU et pour le CA de Uni Centre

permettent donc de conclure que la préparation des décisions n’'est pas vécue comme une

confiscation quand les deux conditions suivantes sont remplies:

- letravail préparatoire est effectué a partir de critéres connus des instances pléniéres,

- les membres dus ' ont pas é&é exclus de la consultation et/ou ont la possibilité d' intervenir
en connaissance de cause sur le sujet et d exprimer leurs points de vue.

1.3.3. Lerecoursal’ opposition comme forme de résistance ala confiscation des décisons

Pour terminer sur ce point, il nous faut enfin évoquer plusieurs formes de contestations face a
la confiscation de la décision. Une premiere forme de contestation consste a faire éat de
désaccords, donc a remettre en cause le consensus qui avait éé éabli par le travall
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préparatoire et a susciter un vote a bulletin secret, dont I’issue est toujours plus incertaine et
qui met en évidence I’ absence d unanimité, a défaut de modifier le cours de la décision.

"Au CA, les débats sont quelquefois difficiles, mais finalement il y a un
consensus. Le vote peut étre fait a bulletin secret si le débat est difficile.”
(Administratif, Services Centraux, Uni Sud)

S cette mise en danger de la décison est fréquente, elle modifie rarement I’issue du vote. En
revanche, une deuxieme forme de contestation, moins fréguente, consste a voter
majoritairement contre e projet présenté. Nous avons rencontré deux exemplesillustrant cette
gtuation.

Le premier et d' autant plus intéressant qu'il s'est produit au CA de Uni Centre : cela peut
sembler surprenant, compte tenu de ce que nous avons décrit plus haut, mais en méme temps,
cela montre le pouvoir de blocage du CA, quand d aventure, le jeu de la consultation n'est
pas joué. Un projet de modification du premier cycle a en effet &é présenté sans que les
personnes concernées aient &€ intégrées a la négociation préaable. En signe de contestation,
une partie du CA a voté contre le projet et a entrainé son rejet. Quelques mois plus tard le
méme projet, négocié cette fois avec toutes les parties prenantes a éé soumis a nouvesau au
CA qui I'aadopté.

"[Le projet a été refusé] Mais c'est plus a cause d'un manque de concertation
avec les membres du CA et les étudiants. Le Président et son éguipe n'avaient
pas jugé bon d'en discuter : le CA est une chambre d'enregistrement mais les
bons projets, vous les approuvez. 1l y a eu des échanges vifs, des réactions,
le Président a peut-étre compris que c'était un probléme de concertation, il a
dit : "Il faut nous expliquer" et il a proposé une rencontre avec les
responsables étudiants et a la derniére réunion, le projet a été approuve.”
(Professeur, élu du CA, Uni Centre)

"Tous les pieds écrasés des UFR ont voté contre et nous aussi car il n'y avait
aucune concertation, aucune garantie. Tout avait été discuté dans le bureau
entre le Président et deux vice-présidents. On avoté contre, il fallait lamajorité
des 2/3 et il a mangué une voix au Président pour que ¢a passe. Il a quitté le
conseil en claquant la porte, il était furieux. Onamislapression, il y aeuune
nouvelle concertation, une discussion avec une mise en évidence des
craintes. On voulait un projet transparent car la premiére fois, il n'y avait
pas d'écrit.." (Présidence, Uni Centre)

Le second exemple de rgjet a é&é observé a Uni Ouest et concernait une décision ayant des
implications pour tout I’ éablissement puisqu’il s agissat du vote du budget. 1l semble que
depuis plusieurs années, la préparation du budget &ait fate a huis-clos entre le bureau de
I’'université (compose du Présdent, de ses vice-présidents, du Secréaire Générd et de
I'"Agent Comptable) et la commisson des finances, e vraisemblablement sans associer les
directeursd' UFR.
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"Pour le vote du budget, les membres devraient disposer d'informations pour
le préparer et en prendre connaissance. Ces derniéres années, on prenait
connaissance de l'ordre du jour au moment ou il fallait en débattre."
(Enseignant non titulaire, Uni Ouest)

La gtuation financiere difficile de I'université, qui doit affronter une diminution de la dotation
minigtéridle dors que ses réserves sont quasment épuisées?3, a éé la goutte qui a fait
déborder le vase quand les membres du CA ont découvert en pléniere le montant des budgets
aloués aux composantes. Jusgu’ a présent, le CA avait entériné la proposition du bureau sans
laisser apparditre de conflit marquant. Cette année, il a opposé un vote négatif au budget.
L’ absence de concertation et I’ opacité maintenue autour des critéres de répartition et autour
des informations diffusées a déclenché un vent de révolte.

"Pour voter le budget, il faudrait des indications trés précises sur ce que la
commission des finances a décidé et il faudrait connaitre ses stratégies, on
aurait ainsi plus de moyens de choix, or 13, on n'a pas le choix, c'est : "Vous
votez le budget ou pas!"." (Elu au CA, Uni Ouest)

"Ledernier vote du CA apermis une prise de conscience que les choix étaient
imposés sans étre discutés (...). Il y a une responsahilité collective, un
manguement de la part des élus. La commission des finances ne fonctionnait
plus, elle ne fonctionnait qu'avec des membres invités qui défendaient leurs
intéréts particuliers." (Présidence, Uni Ouest)

Cette contestation par un vote sanction n'est pas restée lettre morte. En effet, le budget a é&é
findement voté au prix de I'engagement du Président de modifier la procédure d'éaboration
budgétaire. Deux conditions ont notamment é&é formulées : que la compostion de la
commission des finances soit révisée et que les membres du CA soient préaablement informés
sur les critéres de répartition des budgets.

"On va commencer a préparer le budget plus tét de maniére a ce que le débat
dure plus longtemps et permette un choix plus démocratique et plus largement
discuté." (Administratif, Services centraux, Uni Ouest)

"Le budget a été voté avec une motion : on vote mais a l'avenir il faut qu'on
soit prévenus al'avance." (Administratif, Services centraux, Uni Ouest)

L’exemple qui précéde montre donc que les membres du CA peuvent agir collectivement
pour réegir contre une dépossession de la décison, mais qu'il faut auss des circonstances
particuliéres pour que cette forme de contestation collective soit possible.

23 Par conséquent, les UFR ne pourront plus bénéficier, comme elles le faisaient les années précédentes,
des décisions budgétaires modificatives (DBM) qui étaient financées par une partie des réserves de
I'établissement et qui leur permettaient d'obtenir des rallonges aleur budget initial.
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Deux autres conclusons simposent apres cette premiére partie consacrée a la préparation

des décisons dans lesinstances :

- d'une part, le travail rédisé dans la phase de préparation oriente fortement le contenu de la
décison qui seraprise ensuite;

- dautre pat, ce travail de préparation n'exclut pas systématiquement les membres de
I"ingtance pléniére de toute participation aladécison. L’ éément décisf est donc lamaniere
dont la préparation se déroule, qui elle associe au processus, et la clarté de ses modes
opératoires.

2. DES DECISIONS QUI PRIVILEGIENT LE MAINTIEN DU
STATU QUO

Aprés avoir analyse les processus de préparation, il convient maintenant de se pencher sur la
nature des arbitrages qui sont effectués. Or, en matiere d'dlocation de ressources -crédits de
recherche, budgets, ou dlocation des postes d'enseignants-, nous constatons que le souci
constant de parvenir au consersus a une influence directe sur le type de décision prise. Aing,
le principe directeur de toute décison en matiére ddlocation de ressources et “de ne léser
aucune composante’. Dés lors, nous alons voir que les décisions dans ce domaine ne donnent
en regle générae pas lieu a des arbitrages qui risqueraient de provoquer des conflits.

Les propos tenus par |es personnes intervieweées sur la répartition des ressources comportent
deux types d'information. D’une part, ils S accordent tous pour dire que ces décisons
respectent les équilibresinternes. D’ autre part, peu semblent s en plaindre... Nous alons donc
essayer de décrire comment on parvient a éviter les arbitrages douloureux et a ne pas modifier
I’ exigant.

2.1. Deux principes directeurs pour |'allocation despostes: “I'équilibre’ et le“tour
derdle’

L'élaboration des listes de crégtions de postes ne suscite généraement pas de conflits entre les
composantes?4. Dans des universités comme Uni Centre et Uni Ouest qui bénéficient d'un
plan de rattrapage (le contrat d'établissement prévoit de nombreuses créations de postes et

24 Pour Uni Est, nous manquons d’ informations sur cette question, car étant considérée comme sur-
encadrée, cette université est privée de créations de postes d' enseignants depuis deux ans.
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une vingtaine de pogtes ont éeé créés en 1997 dans ces deux universités), les négociations
annuelles se déroulent dans un climat assez serein.

"On fait la méme chose pour les emplois des enseignants. On se réunit pour
préparer les emplois en septembre. Jusqu'a présent, il n'y a pas de probleme
car il y aquand méme des créations de postes. " (Présidence, Uni Centre)

"Il n'y apas de déficit monstrueux chez les enseignants. Aucun secteur n'ade
besoins particuliers. Le climat général, c'est que si on loupe sa chance cette
année, ce n'est pas perdu, il y asérénité." (Présidence Uni Ouest)

Les mécanismes qui régulent la distribution des postes sont assez semblables dune université a
l'autre. |l est d'abord fait référence au principe générd de “I'équilibre” entre les composantes :
il et difficile didentifier a quoi il correspond exactement, mais il semble suffire a cadrer les
négociations & a assanir les débats.

"La politique d'Uni Ouest est le dosage égalitaire de créations de postes, il
n'y apas vraiment d'UFR qui ont eu plus de créations de postes que d'autres,
il y a une certaine égalité deffectifs entre les quatre plus grosses UFR."
(Directeur dUFR, Uni Ouest)

"Lorsqu'on a besoin de postes, la composante fait connaitre ses besoins a
I'université en respectant la hiérarchie. Le sentiment de I'extérieur est que
I'université cherche a réaliser un équilibre entre ses composantes, grace a
une forme de tour derdle." (Maitre de conférences, Uni Sud)

Ce souci de ne léser aucune composante est tel quil et -praiquement- exclu de corriger
brutalement les déséquilibres manifestes sur la base du taux d'encadrement : les créetions de
postes doivent ére “saupoudrées’ égdement entre les UFR pour ne pas faire de
mécontents?>.

"On aeu 22 postes. On pourrait mettre les 22 postes dans la méme discipline
pour combler les déficits. On a mis a flot les langues, mais il y a encore des
problémes dans les disciplines X et Y. C'est un probléme qui est grave. On fait
un effort, mais il faut que les autres UFR s'y retrouvent. (...) Donc tout le
monde doit avoir quelque chose." (Présidence, Uni Centre)

Ce congtat doit cependant ére modulé pour ce qui concerne le cas de Uni Sud ou les luttes
au moment de classer les priorités semblent beaucoup plus intenses qu'a Uni Centre ou Uni
Ouest. Selon les personnes interrogées, cela est lié a une pénurie de créations de postes ; en
outre, cela tient a la coexisence de deux catégories d'arguments entre lesquelles aucun

25 Nous ne pouvons affirmer avec certitude que le "saupoudrage” équitable des créations de postes est
fidele a la réalité. Pour le vérifier, il faudrait regarder les listes de créations de postes d'enseignants
depuis ces cing derniéres années par exemple. Nous pourrions alors comparer les dotations octroyées
aux différentes composantes. Mais ce qui importe ici c'est de constater que les personnes
rencontrées ont le sentiment que les équilibres restent inchangés, que cela soit effectivement le cas
ou non.
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arbitrage dar n'a é&é effectué. Aingd, d'un coté les littéraires judifient leurs demandes de
postes par une augmentation des effectifs &udiants. De |'autre, les scientifiques réfutent cet
éément et défendent pour leur part la création de nouvdlesfilieres ou d équipes de recherche,
ou bien avancent que leurs formations profess onnali santes nécessitent des taux d'encadrement
Supérieurs ala moyenne.

"Dans notre école, il y a beaucoup d'intervenants extérieurs, car il n'y a pas
assez de postes attribués. Bien slr si on écoute tout e monde, tout le monde
a besoin de postes. L’ attribution dépend de I'influence du directeur. S'il est
influent, cela va aler plus vite que quelqu’un qui prendrait seulement son
rang en fonction du tour de réle. L attribution n’est pas toujours faite en
fonction de critéres de besoin. Il n'y a pas de commission indépendante ; il le
faudrait pourtant. La répartition se fait souvent en fonction du nombre
d’étudiants, or dans cette école... Et on dit a I'école : “vous avez déa
beaucoup de matériel”. A trop aller al’ équité, on perd laréalité des besoins. |l
n'est pas fait de différence en fonction de I'enseignement. Par exemple,
I'Ecole demande plus d’ encadrement car elle fait plus de TP (c’est une
formation a vocation plus pratique). Actuellement, c’est juste un équilibre
politico-socio-éducatif." (Enseignant non titulaire, Uni Sud)

"Pour la création de postes, c'est plus difficile car on n'a pas la pression des
effectifs. Je vais pouvoir faire des demandes, car j'ai des objectifs trés précis.
Par exemple : création d'une nouvelle filiere professionnelle. Le doyen a
accepté de donner le seul poste de PAST. En fac de Lettres, le critére des
effectifs est prédominant. C'est aberrant mais c'est comme ¢a. En fac de
Lettres, il est incongru de demander un poste au titre de la recherche."
(Présidence, Uni Sud)

Plutét que de trancher, on préfére maintenir un certain équilibre entre les composantes et les
ensaignants dUni Sud recourent a ce quils nomment “l'effet mémoire’ : les composantes
bénéficiaires une année laissent leur place aux autres |'année suivante.

"Pour les postes ? Ca se joue au couteau. Ca dépend, il y a des groupes de
pression. On fait un état des lieux et c'est atour de r6le: on essaie que tout e
monde soit servi al'échelle d'a peu préstroisans. Il y ades marchandages. (...)
Quand des groupes de pression agissent dans des sens opposeés, soit c'est le
marchandage (il y a un groupe qui plie et alors. "c'est mon tour la
prochaine fois"), soit aucun ne veut plier et c'est I'affrontement. (...) C'est la
bagarre pour les priorités { classement envoyé au ministére}, c'est la bagarre
au retour { du ministére} pour les placements. Ca date depuis quatre/cing ans,
depuis la raréfaction des postes. Quand il y en avait plus, c'était beaucoup
mieux." (Directeur de laboratoire, Uni Sud)

"Si on sait que le Ministére va donner 5 postes, on établit une liste des
priorités. C'est la qu'on a de la mémoire. Le premier poste non pourvu |'année
N devient le premier poste a pourvoir en année (N+1)." (Directeur dUFR, Uni
Sud)

La répartition des postes est moins fondée sur les besoins réels des composantes (pour
I’enseignement ou pour la recherche) que sur la nécessité de donner satisfaction a chacun, de
maintenir un équilibre politique entre les différentes composantes.
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2.2. L'attribution des crédits repose sur la reconduction des dotations de I'année (N-
1)

La répartition des budgets (a Uni Sud et Uni Centre) et des Bonus Qudité Recherche (a Uni
Ouest) est définie dansle méme souci de satisfaire toutes les composantes. Cela se traduit par
une absence d'arbitrages et la reconduction des sommes allouées I'année précédente.

"Le BQR sééve a un prélévement de 12% : d'une année sur l'autre, les
sommes sont assez identiques. On essaie de se caler sur la répartition des
années précédentes.” (Membre du CS, Uni Ouest)

"Le budget est renouvelé d'une année sur l'autre." (Directeur d'UFR, Uni
Centre)

La procédure d'éaboration budgétaire a Uni Sud répond égaement a la volonté de ne léser
aucune UFR : laausd, larépartition des budgets est calquée sur les dotations de I'année (n-1).
Pour certains enseignants, il N’y adans cet exercice que trés peu d’ enjeu.

"En plus, faire un budget prévisionnel pour distribuer des miettes, c'est rigolo,
¢a me gratte. Faire un budget de 3000 francs, c'est un trés bel exercice : vous
mettez 250 francs de craies, c'est intéressant.” (Directeur d'UFR, Uni Sud)

Cependant la remise en cause des équilibres existant n'est pas chose aisée. L'application des
criteres San Remo qui risquerait de creuser les écarts des dotations entre les facultés, est pour
I"ingtant repoussée.

"Tout le monde a peur de I’ application locale de San Rémo. De toute fagon le
Président est contre. (...) San Rémo atendance a privilégier les sciences dures
par rapport aux sciences molles." (Administratif, Services centraux, Uni Sud)

"La répartition des crédits se fait en bidouillant, sans appliquer les critéres
San Remo prénés par le gouvernement. Sils étaient appliqués tels quels, cela
saignerait telle ou telle composante. Les facs X, Y et Z subiraient une coupe
sombre dans leur budget. Pour préserver un esprit fédéral au sein de
I'université, il y a un mécanisme de solidarité (...). La répartition est peu
modifiée d'une année sur I'autre.” (Maitre de conférences, Uni Sud)

Le Présdent dUni Sud ad ailleurs échoué a modifier les mécanismes d attribution du budget.
Il souhaitait instaurer une répartition fondée sur les prévisons de chague UFR e des

arbitrages sur la base de criteres dévaduation des besoins, communs a toutes les
composantes. Confronté a des exigences surdimensionnées des UFR pour ne réaliser que des
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arbitrages minimes (au mieux sur les 3% daugmentation de la dotation minigéridle), le
président afinalement opté pour une répartition mécanique identique aux années précédentes.

Lareconduction en N de ce que I'on afait en N-1 peut cependant étre remise en cause. Nous
avons pu observer deux cas de ce type dans notre échantillon. D'une part, celui du budget de
fonctionnement de Uni Est qui ext affecté par la baisse des effectifs éudiants. D'autre part,
celui de Uni Ouest dont le budget 98 ne se singularise pas seulement parce que, comme hous
I'avons vu précédemment, il a éé I'objet d'un vote sanction en premiere lecture au CA mais
auss parce que le budget soumis au CA proposat une diminution différenciée des dotations
budgétaires sdon les composantes. Une des UFR devait notamment subir une ponction de
26% sur son budget dors que les autres devaient supporter une réduction d'en moyenne 12%.
Les représentants de cette UFR, nombreux au CA ont donc voté contre la proposition de
budget, qui a éé bloquée. Magré ce coup de semonce, le CA a accepté en seconde lecture
laproposition de la présidence.

Il est intéressant de noter que ces deux cas correspondent a des Stuations de gestion de la
pénurie, qui semblent aing plus propices a des modifications des clefs de répartition : sans
difficultés budgéares, I'équipe présdentidle dUni Ouest naurait pu imposer un budget
difficile aune UFR qui éait pourtant dans un rapport de force favorable dans l'université (forte
représentation des membres de cette UFR dans les ingtances, prestige scientifique,...).

Mais il et égaement intéressant de noter que dans les deux cas les nouveaux criteres de
répartition correspondent a l'adoption d'un principe déquité qui paraissent légitime aux
membres de l'universté. A Uni E, c'est I'évolution des effectifs éudiants qui est considérée
un principe “juge’ : les UFR sont touchées proportionnelement a l'évolution de leurs inscrits.
A Uni Oued, cest plutt un principe de rattrapage qui a prévau : il sagit de diminuer les
écarts entre une UFR bien dotée et les autres qui sont sous-dotées.

Ains le respect de principes d'équité semble au coeur des processus décisonnels dars les
universités : les regles “deffet mémoire” pour I'attribution des postes et de reconduction des
dotations d'une année sur I'autre pour la répartition des budgets, parce qudles se voient
reconnue une certaine légitimité, permettent de limiter les négociations, de pacifier les débats...
Findement, |a recherche du consensus affecte consdérablement la nature de la prise de
décison : il pousse a la recherche déquilibres, au respect du statu quo plutét qu’'a des
décisons sHectives.

A I'issue des deux premiéres parties de cette troiséme section, nous avons donc identifié les
modalités de préparation garantissant |'obtention du consensus et assurant en méme temps la
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[&gitimité des ingtances. Nous avons égdement exploré les sentiments des élus sur leur niveau
de participation aux décisons prises par les ingances sdon la maniére dont est organisé et
géré le travall préparatoire. Enfin, nous avons expose |es effets de la recherche du consensus
sur la nature des arbitrages.

Il convient maintenant de nous intéresser a I'importance que les dus accordent aux sUjets
traités au sein des consails et donc au poids qui est attribué al’instance dont ils sont membres.

3. POSITIONNEMENT DES ETABLISSEMENTS SELON LEUR
SYSTEME DE DECISION

La Lol Savary a doté les universités francaises de trois conseils dont les attributions sont a
priori assez différentes. Nous avons vu que, son le mécanisme de délégation d expertise, le
CEVU et le CS sont en quelque sorte les commissions préparatoires d’ un certain nombre de
guestions qui doivent faire I’objet d’une décison au CA et que les membres du CA suivent
dans latrés grande magjorité des cas les décisions prises par le CEVU ou le CS.

Il existe par conségquent une sorte de complémentarité fonctionnelle entre les trois instances.
Cependant, lestrois instances se voient-dles attribuer [laméme importance ? Remplissent-dles
les mémes fonctions d’ un établissement al’autre ? 11 ressort clairement des entretiens que ces
deux questions appellent des réponses négatives et ¢'est ce que nous alons montrer dans
Cette troiséme partie.

3.1. DesCEVU qui ne pésent pas partout le méme poids

S I’on compare les propos tenus sur les CEVU d'Uni Centre et Uni Est et ceux tenus sur les
CEVU de Uni Sud et Uni Ouest, et s |’ on confronte par ailleurs ce que disent les membres de
ces différentes instances, on ne peut qu’ étre frappé par la tondité différente des discours.
Autant a Uni Centre e a Uni E<t, le CEVU est consdéré comme une intance importante,
autant aUni Ouest et aUni Sud il est présenté comme une instance sans enjeu important.

"Le CEVU est la pour analyser les dossiers pédagogiques, les demandes
d'habilitations, il montre ses propositions au CA : en général, le CA sen remet
aladécision du CEVU. Toutes les décisions fermes sont prises par le CA. Au
CEVU toutes les décisions sont entérinées, ils font un travail en profondeur,
les enjeux sont moindres." (Présidence, Uni Ouest)
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Aing, a Uni Sud, les dus décrivent le CEVU comme une ingance sympathique, mas ils
esiment pardldement que les enjeux y sont plus faibles gu'au CA ou au CS.

"Au CEVU, on discute de la vie universitaire, c'est considéré comme moins
noble que le budget ou larecherche." (Professeur, Uni Sud)

A Uni Ouedt, le discours des dlus et moins tranché puisqu’ils décrivent leur CEVU comme
une ingance agrégble, traitant de themes importants. Mais les comportements sont peu en
accord avec ce discours S on en croit lafaible assduité des enseignants aux séances.

"Le CEVU est beaucoup plus vivant que le CA, beaucoup plus agréable, on
voit les projets des étudiants, on discute de choses terre a terre, on comprend
les choses." (Un élu du CEVU, Uni Ouest)

"Il'y a peu d'intérét des enseignants pour le CEVU, c'est dommage, ils brillent
par leur absence. Le CEVU aun role consultatif d'accord maisil n'y a pas de
représentation sils sont absents... On peut faire le CEVU mémesi on n'est que
10, il n'y apas de quorum.” (Un élu du, CEVU, Uni Ouest)

Par alleurs, les membres des CEVU de Uni Ouest et Uni Sud rappellent avec plus
dingstance qua Uni Est ou Uni Centre que le CEVU n'est qu'une instance consultative, quil
ne dispose d'aucun pouvoir décisonne puisque toutes ses propositions doivent passer le cap
du CA pour étre validées...

"Le CEVU donne un avis, c'est plus un lieu de réflexion que de décision. Les
débats sont moins définitifs que dansle CA." (Présidence, Uni Ouest)

"Au CEVU, on vote mais ¢a n'a pas de valeur, c'est entériné par le CA (...)."
(Présidence, Uni Sud)

Pourtant, les attributions de ces instances sont quasment identiques dans les quatre cas : la

description que leurs membres font des sujets sur lesquels ils délibérent et statuent montre en

effet peu de variations d'un éablissement a |’autre. La seule exception, mais nous verrons

gu’ elle et importante, concerne le CEVU dUni Est qui et le seul a étre chargé de répartir les

crédits pédagogiques entre les UFR. En dehors de ce cas particulier, les quatre CEV U traitent

tous des points suivants :

- I'gpplication des modalités de controle,

- lamise en place du cdendrier de l'année universitaire,

- ladé&ermination des montants des droits d'inscription,

- l'améioration des conditions de vie des éudiants (la question du tabac, les crédits aloués
pour l'organisation de lavie associative, etc.),

- leshabilitations defiliéres.
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L’ avis des membres du CEVU sur les quatre premiéres attributions est partout identique :
elles sont consdérées comme porteuses denjeux faibles et les décisions sur ces sujets font
I'objet dans toutes les universités dun large consensus. Les opinions différent en revanche sur
le cinquiéme sujet, cdui des habilitations. D’un cdté, a Uni Sud e a Uni Oued, les dus
esiment que le réle du CEVU dans |’ examen des projets déposés est faible.

Aing a Uni Ouest, méme s quelques témoignages indiquent quil peut arriver que le CEVU

rejette des projets, la question des habilitations est percue comme une formdité adminigtrative
imposée périodiquement par le Ministere et que I’ on traite dans I’ urgence, par des discussions
hétives, sans examen gpprofondi des projets.

"Il'y a beaucoup d'informations, c'est un probléme. Le temps est assez court,
les contraintes sont exigeantes (par exemple pour I'habilitation). Tout se fait
dans I'urgence, on n'a pas le temps d'intégrer tous les paramétres. Le "pas de
communication” est une excuse." (Présidence, Uni Ouest)

"Le CA fait un vote formel et entérine les décisions. Cependant le CEVU peut
refuser les propositions des présidents, tout ce qui est réforme de DEUG et
habilitations. 11 y eu des habilitations refusées et le probléme, c'est : est-ce
que c'est respecté derriere? Les modalités de contrdle sont réglementaires et
sont en général appliquées.” (Un élu du CEVU, Uni Ouest)

Les membres du CEVU dUni Sud reconnaissent que leur intervention sur les projets
d'habilitation se borne a entériner des décisions prises en amont ; les tenants et aboutissants
des tractations hors séance pléniere leur apparaissent assez opaques (la citation qui suit est la
saule qui parle de I'examen des dossers dhabilitation : ce point mériterait donc un
complément dinformetion).

"Au CEVU, on parle des étudiants. Pour tout vous dire, je ne comprends pas
tout. On parle des habilitations, je ne sais méme pas vous dire sur quoi ¢a
porte. Cadiscute et on dit "oui" ou "non", mais c'est rarement refusé car c'est
un besoin." (Elu du CEVU, Uni Sud)

La déégation d expertise & Uni Sud et a Uni Ouest semble se limiter & une délégation sur le
fond aors que la capacité de ces CEVU a développer en commissions restreintes des critéres
d examen sur le forme (conformité, colts...) est réduite?6. De ce fait, la valeur goutée du
CEVU dans le processus décisonnd et limitée et I'importance atribuée a cette instance est
fable27.

26 ||s sopposent dans ce domaine point par point aux CEVU de Uni Centre et Uni Est ou les critéres de
jugement des dossiers sont trés clairement définis : a Uni Est, le CEVU examine notamment le colt de
la filiere, a Uni Centre, le CEVU vérifie que le dossier est conforme aux maquettes prévues par le
Ministére (cf. partie précedente sur |a préparation des instances)

27 Une nuance peut étre apportée a cette observation : si tous les établissements sont concernés par les
procédures d'habilitation, le rythme des création de diplémes est sans doute différent d'une université
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Signdons pour terminer que quand on demande aux enseignants de ces deux universités de
nous décrire le processus d habilitation des formations, ils omettent de faire référence au
CEVU. Lapsusfort révéateur.

"Les projets d'habilitation sont discutés dans chaque département. Le
département est le lieu d'élaboration, c'est le niveau le plus proche des
enseignants, ensuite ¢a gravit I'échelle. C'est le CA qui a la décision et qui
vote, puis c'est transmis au Ministére. Ca fait des navettes." (Maitre de
conférences, Uni Ouest)

"Pour créer de nouvelles filiéres, ce n'est pas évident. Il faut déja convaincre
les collégues et ensuite faire partager des avis. Il faut négocier directement
avec le Directeur dUFR. Les questions sont : "A qui sadresse le nouveau
dipldme ? Qui va financer ?'. Si le conseil d'UFR trouve le projet pertinent, la
négociation se passe directement avec le Ministére : il faut demander une
habilitation." (Professeur, Uni Sud)

A linverse, a Uni Centre e Uni Est, les éus comme les membres extérieurs a ce consell

attribuent au CEVU un réle important et ¢’ est principaement I’intervention du CEVU sur les
habilitations qui judtifie cette position ; aUni E<, lefait quele CEVU aen charge la répartition
des crédits pédagogiques entre les UFR, nefait que rgjouter a son importance?s.

"Le CEVU est un lieu de travail, de préparation des dossiers ; I'occasion de
discuter de fagon plus approfondie sur I'évaluation des enseignements, sur
I'habilitation des dipldmes. (...) Les décisions qu'on prend sont assez suivies,
ce qui prouve que le travail est bien fait et que c'est un conseil qu'il ne faut
pas négliger. " (Présidence, Uni Centre)

"Le CEVU est trés important, il propose la répartition des moyens
d'enseignement. Nous obtenons entre 500 et 800 000 francs par an pour
rénover nos salles. Le CEVU fonctionne bien." (Directeur dUFR, Uni Est)

Dans ces deux universités, les demandes d habilitations ne font pas que trangiter par le
CEVU. On prend le temps de les examiner, de regarder S elles répondent a des conditions de
co(tt, d' utilisation de ressources... La délégation de I’ expertise sur laforme est plus structurée

al'autre, ce qui peut faire varier d'autant I'importance qu'on leur accorde dans les instances (CEV U et
CA). Malheureusement, cette enquéte qualitative ne nous permet pas d'analyser le rythme de création
de nouveaux dipldmes ou nouvelles filiéres dans | es établi ssements considérés.

28 | 'allocation des crédits pédagogiques est trés strictement définie par deux critéres : la disciplineet le
nombre d'étudiants. En outre, les "bonus" sont attribués sur la base des orientations prévues par le
contrat d'établissement. L'attribution des moyens financiers pour I'enseignement est fermement
verrouillée par des critéres clairs. La transparence et la |égitimité des arbitrages sont assurées a tous
les niveaux de I'université, tant chez les reponsables d'UFR que chez les élus du CEVU, ce qui fonde
pour beaucoup la légitimité des arbitrages du CEVU et la reconnaissance de son importance dans
I'établissement.

"Les crédits pédagogiques au niveau de la fac se font en fonction des
besoins (par exemple pour meubler une sale vidéo). Tout le monde est
satisfait en général, c'est peut-étre dii alatransparence de fonctionnement de
Uni Est." (Maitre de conférences, Uni Est)
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et est rédisée selon des criteres plus formdisés et plus explicites. Aing, le passage en CEVU
n' et pas une smple formdité, il peut entrainer des modifications, des reformulations...

3.2. Des CS qui sont plus ou moinsau coeur d’enjeux

Comme pour les CEVU, le poids accordé aux CS varie d un éablissement al’autre. Mais
les téches remplies par les CEVU éaent tres sensiblement les mémes, les missons du CS
décrites comme les plus fréquentes révelent de fortes variations d'un éablissement a
I autre comme le fait apparditre le tableau qui suit.

ACTIVITEDU CS

Uni - Avancement des professeurs-passage au rang A et éméritat-
Ouest - Habilitation des diplémes de 3éme cycle

- Reconnai ssance des petites équipes de recherche

- Distribution de BQR

Uni Sud | - Répartition des crédits de la recherche offerts par les collectivitésterritoriales

- Examen des demandes de créations/vacances de postes d'enseignants

Uni Est - Distribution des BQR aprés procédure d'appel d'offre

Uni - Habilitations des dipl 6mes de 3éme cycle
Centre - Négociation du volet "recherche" du contrat d'établissement

- Demandes de crédits de recherche au Ministére

Parmi les activités du CS, la répartition des crédits de recherche ministériels est évoquée dans
presque tous les établissements (reconnaissance des équipes de recherche, distribution des
BQR, volet “recherche” du contrat d éablissement...) : ceci n'est pas éonnant car il S agit
d'un des sujets qui revient le plus naturdlement au CS. Mais dle n'est jamas présentée
comme un enjeu fort. Les personnes que nous avons rencontrées expliquent cette atonie de
deux fagons. D’ une part, pour les demandes qui remontent vers latutelle, I"intervention du CS
semble inutile car ¢'est le ministére qui décidera en bout de course et sans tenir compte des
avisdu CS.

"On ne procede pas par arbitrage. Le différentiel est écrété. D'abord quand ¢ca
remonte au Ministére, on n'a pas de réflexion sur : telle équipe demande 250
KF, l'autre demande 200 KF, le Ministére donne de toute fagon moins. On va
plus ou moins sy résigner (...). Il n'y a pas vrament d'arbitrages au CS sur ce
point, on ne peut pas dire qu'il y a des projets plus |égitimes que d'autres.”
(Présidence, Uni Centre)

D’autre part, quand il S agit cette fois de répartir les BQR, le maintien des équilibres par la
reconduction quasi a I’ identique des répartitions de I’année N-1 et les faibles montants en jeu
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(comparés a ce que certains laboratoires peuvent obtenir par d autres voies) limitent
considérablement les luttes entre |es équipes de recherche et contiennent les débats en CS.

"L'appel d'offre, c'est 2MF, ce n'est pas énorme, on ne va pas sentre-tuer pour
ca. De plus, I'appel d'offre est ciblé sur les jeunes équipes en émergence, les
gros labos savent que ce n'est pas la peine de sy présenter : la bagarre est
guand méme restreinte.” (Administratif, Services Centraux, Uni Est)

A Uni E<, larépartition des BQR semble d' autant plus hors enjeu a certains membres du CS
qu'ils n’ gppartiennent pas a la section permanente et que ¢’ est a ce niveau qu’ et préparée la
décison.

"Chagque année, on fait un appel d'offres sur BQR. L'université fait une

ponction de 15% sur tous les crédits qu'elle gére, qui viennent du Ministére

ou des contrats. |l alimente la réserve du budget de |a recherche a hauteur de

5/6 millions de francs. L'université lance un appel d'offre d'environ 2 millions

de francs sur I'ensemble des composantes de I'université. On dit qu'il faut

proposer un projet puis I'examiner mais en fait on propose une décision déja

toute faite, le choix est déja fait. Le CS n'a qu'un réle d'approbation." (Un
Directeur dUMR, Uni Est)

Defait, lesdus du CS et plus largement les autres membres de I’ université semblent porter de
I"intérét au CS dans deux cas particuliers.

D’'une part, quand il est responsable de la répartition de crédits dont le montant est
suffissmment important pour devenr un enjeu. C'est le cas @ Uni Sud ou le CS répartit les
crédits de recherche accordés par la Région, qui représentent (rappelons-le) 33% du budget
globa de la recherche de I'éablissement.Ce qui ne laisse pas les universitaires indifférents et

passifs.

"1l y ades éléments extérieurs qui pésent : la Région et I'Etat en région. (...) Le
contrat de plan et les aides annuelles constituent une part déterminante pour
les équipes peu dirigées vers I'extérieur, ¢a peut doubler les moyens."
(Présidence, Uni Sud)

"Il 'y a un seul moment ou les débats sont houleux, longs : c'est pour la
distribution des crédits de recherche. La, le CSfait le plein. Il arrive méme des
gens qui n'en font pas partie, qui n'ont rien afairela." (Professeur, Uni Sud)

D’ autre part, quand il intervient sur des sujets qui sont moins directement scientifiques mais qui
sont des sujets trés sensibles pour les universitaires : les créations de postes d'enseignants ou
leurs promotions. A Uni Centre, ol le CS est percu comme une ingtance ou il n'y a pas
d enjeu fort, ces deux questions sont traitées en CA sansfaire I’ objet d’ une préparation par le
CS.
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"Selon les textes, la compétence du CS c'est finalement surtout un contréle de
régularité. Par exemple, on peut traiter du délai entre la these et I'habilitation
mais on ne traite pas de dossiers individuels (...). Il est exclu que I'instance
délibére sur le cas des personnes.(...) Il y a quand méme une vision assez
confinée du CS. Il ne faut pas non plus que j'exagére en particulier sous cette
présidence. Laou il y a peu de retour et ol on voit mal ce qui se passe, c'est
par rapport au recrutement et au profil des postes. Ca se passe au CA, maisil
y asurtout des négociations des UFR avec la présidence. Traditionnellement,
il y un circuit qui n'associe pasle CS." (Un membre du CS, Uni Centre)

Il en va tout autrement a Uni Ouest et & Uni Sud ou au contraire, les personnes que nous
avons interviewées nous ont présenté le CS comme lingance la plus “en vue’ de
I'établissement.

"Au CS, tout le monde veut y étre, c'est l1a que se passent les choses qui

concernent tout le monde : la carriere des enseignants, les crédits des

laboratoires, les habilitations. Les vice-présidents ont un poids important, une

envergure. Je crois que dans son domaine, le CS est souverain." (Maitre de
conférences, Uni Ouest)

"Quand un poste est vacant, il est remis en général dans la spécialité dont il
dépendait. Mais parfois, il y a un rapport de force (...). Il y a une demande au
niveau de chague labo qui remonte au niveau du département qui prend
position. Puis le conseil dUFR fait un classement en fonction des besoins.
Puis ¢ca repart au CS et au CA (au CA atitre consultatif)." (Professeur, Uni
Sud)

3.3. Lepoidsdu CA dépend de son rdle dansla répartition des budgets annuels

Deux déments peuvent nous permettre dévauer I'importance des quatre CA. Premiérement,
les modes de préparation de ses décisons. De ce point de vue, nous avions remarqué que les
CA de Uni Eg, Uni Ouest e Uni Sud éaent tous conddérés comme des chambre
denregistrement ; a l'inverse, le CA de Uni Centre est percu comme un “haut de lieu de
concertation find”, comme le garant de la démocratie universitaire. Deuxiémement, le poids
décisonnel du CA et auss lié auss aux themes quiil aborde ; de ce point de vue, e vote du
budget annuel de I'université et sans aucun doute LE sujet a enjeu de I'année universitaire -
I'exemple du vote du budget 1998 d'Uni Ouest en témoigne-.

"Le CA vote le budget, c'est I'endroit de décision par excellence. On trouve
tout dans un budget, c'est toute la vie de l'université qui Sy trouve
concentrée." (Administratif, Services Centraux, Uni Sud)

Dans trois des universités éudiées, Uni Ouest, Uni Sud et Uni Centre, le CA est considéré
comme l'instance décisonnelle par excellence de I'université, d'abord parce que toutes les
propositons des autres instances (ad hoc ou statutaires) lui sont soumises pour vaidation. Et
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méme sil sen remet le plus souvent aux avis qui y ont éé formulés, sa position de bout de
chaine semble suffire a assurer salégitimité et sa suprématie sur les deux autres consalls.

"Le CA, c'est I'instance décisionnaire de I'université. |l valide tous les projets,
y compris ceux du CEVU et du CS. C'est souvent un vote de principe, mais ¢ca
doit étre voté en CA pour lamise en pratique (...)." (Administratif dUFR, Uni
Sud)

"Le CA décide, il met sur la table les projets instruits par les commissions,
dans lesquelles on souléve les problémes et on prépare les décisions." (Un
éluau CA, Uni Centre)

"Le CA, c'est I'organe exécutif. Par ordre dimportance, il y ale CA, leCSet en
dernier le CEVU." (Administratif dUFR, Uni Ouest)

Aing, lintervention en bout de chaine et la répartition du budget sont deux ééments qui
fondent la légitimité des CA, ce condtat est vrai pour Uni Centre, Uni Sud et Uni Ouedt. Fait
exception alarégle Uni Est ou le vote du budget ne suscite aucune passion chez les dus, ate
point qu'au dernier vote du budget, les dus ont déserté la sdle au fur et @ mesure du
déroulement de la séance.

"Pour discuter le budget on passait de 6 a 7 heures sur un point. Maintenant
la commission commence a 14h30 et on va beaucoup plus vite. Il n'y a pas
vraiment de débats. Peut-étre le travail est mieux fait. Il y a un point qui

m’inqui éte beaucoup, ¢’ est le quorum Iégal car au début de chaque séance on
compte les gens présents, ce nombre est atteint mais les gens partent au fur et
amesure des points débattus et alafin delaséanceil n'y a carrément plusle
quorum et pourtant le budget est voté. |l y a un désintéressement général de
cette question. Et ceci est vrai pour toutes les autres instances. (...) En 97, on
n'a pas obtenu le quorum pour voter le budget, c’est un manque de
responsabilité totale, les gens se tournent vers le service financier aprés mais
nous ne sommes pas responsables de cette situation. (...) Je considére que

les instances sont des coquilles vides. On ne discute pas assez."
(Administratif, Services centraux, Uni Est)

Uni Es et le saul des quatre éablissements ou la question du budget suscite un S grand
désintérét chez les dus du CA. En outre, aors que la hiérarchie entre les trois consells est trés
claire dans les autres éablissements, le prééminence du CA est beaucoup moins évidente a
Uni E<t, notamment parce que le CEVU Iui “vole lavedette’.

"Pour le moment je n'ai vu qu'un CA. Ce qui est intéressant ici c'est la place de
CEVU, c'est un conseil un peu hybride. CEVU et CA font pas de ma de
choses en délégation quasi compléte. Le CEVU statue sur un certain nombre
de choses alors que c'est le CA qui devrait le faire." (Administratif, Services
centraux, Uni Est)

La déégation au CEVU de la répartition des crédits pédagogiques -donc d'une part non
négligeable du budget- minore probablement le rle du CA dans I'université, et ce d'autant
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plus que 60% du budget de fonctionnement de l'université proviennent de financements
extérieurs... Il ne reste donc plus beaucoup de grain a moudre pour le CA.

3.4. Synthése

En guise de concluson de cette troiséme section, nous voudrions croiser les différents
ééments que nous avons accumul és précédemment.

Les différents points que nous avons dével oppés peuvent étre résumés de lafagon suivante.

??Premierement, il n'est pas possble de dire gu'il existe une hiérarchie stable entre les
ingances universitaires. En effet |I'importance accordée au CA (ou au CEVU ou au CS) et
différente d’'une université al’ autre. Par ailleurs, S on essaie de comprendre ce qui confere
de I'importance a une ingtance, on peut identifier deux facteurs:

?les qujets traités par cette ingtance et I'incidence qu'ils peuvent avoir sur les
membres de |’ université.

?la capacité de I'ingtance a produire des décisons “imprévisbles’au sensou le
résultat n'est pas connu a I’avance, ou I’ingtance produit une “vaeur-goutée”’
(comme on a pu le voir par exemple pour les habilitations & Uni Centre et a
Uni ES).

?7?Deuxiémement, dans certains cas les ingances sont en fait dépossédées de lamaitrise de la
décison (que cdle-ci soit un enjeu fort au non) car le travail préparatoire ne permet pas
aux dus d'intervenir dans la décision et/ou les exclut des consultations prédables. Dit de
maniere caricaturae et provocatrice : il y a des universtés ou la démocratie parlementaire
fonctionne et d’ autres ou les intances servent, plus ou moins contre leur gré, de paravents a
des exécutifsforts.

S I’on essaie de positionner nos quatre établissements selon ces deux dimensions on obtient e
tableau suivant.
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Uni Ouest Uni Sud Uni Centre Uni ES
Importance des
VU jeux tdle quele|  FAIBLE FAIBLE FORTE FORTE
est percue par les (habilitations) (habilitations)
interviewés
Evauation par les
élus de leur POSITIVE POSITIVE POSITIVE POSITIVE
participation aux
décisions
CS Importance des
enjeux telle quele FORTE FORTE FAIBLE FAIBLE
est percue par les (promotions) (crédits régionaux
interviewés création de postes
promotions)
Evaluation par les
éus de leur POSITIVE POSITIVE POSITIVE DEPOSSEDEE
participation aux (par commission
décisions permanente)
CA Importance des )
enjeux telle qudle FORTE FORTE FORTE INDIFFERENCE
est percue par les
interviewés
Evauation par les
élus de leur | DEPOSSEDEE DEPOSSEDEE POSITIVE DEPOSSEDEE
participation aux par le bureau par |le président et par le bureau
décisions présidentiel les doyens présidentiel

Ce tableau croisé ddlivre deux types d’ informations. D’ une part, il montre aqud endroit “il se

passe quelque chose’ dans les quatre universités éudiées. |l S agit dans ce cas de regarder

quelles sont les instances qui sont percues comme porteuses d enjeux forts et les thémes qui
sont jugés importants. On peut aing parfois identifier I'existence d'une politique volontariste de
recherche de financements externes pour la recherche a Uni Sud, qui est pilotée au niveau du

CS par son vice-président ; de méme a Uni Centre, au regard de I'importance accordée aux

procédures d'habilitation de nouveaux diplémes et compte tenu du réle central opéré par le

CEVU dans ces procédures, on entrevoit que I'évolution de I'offre de formation et une

priorité forte pour I'équipe présidentielle.

La deuxiéme information importante est celle du style de fonctionnement. Nous avons “grisé”

les dtuations ou les instances se sentent dépossédées, ¢’ ext-a-dire ou les dus ont le sentiment

gu'ils sont contraints de prendre des décisons prises alleurs. On peut dors formuler les
conclusons suivantes:

??Lasaule universté ou le CA est consdéré comme un véritable lieu de discussons est Uni
Centre : |la dratégie présidentielle de pilotage du systeme de décision consiste a associer
tous les acteurs de la décision a la préparation. Le systéme de décision et donc de
gouvernement a pour caractéristique d'ére large et évolutif en fonction des
décisionsa éaborer.
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? Les systémes décisonnds en vigueur a Uni Ouest et Uni Est sont assez comparables: les
décisons-clés sont prises par un groupe restreint (réduit a l'équipe présidentielle, au SG et
al'AC) ; le CA edime que les décisons sont confisguées &, le cas échéant, il utilise son
pouvoir de blocage. On a la un systeme de gouver nement tres présidentiel, qui est
encore plus prégnant a Uni Est qu'a Uni Ouest du fait que le CS = sant lui auss
dépossédé des décisions.

? Le sygéme décisonnd de Uni Sud et a mi-chemin entre ces deux ensembles : entre le
gouvernement “large’ de Uni Centre & le gouvernement “éroit” de Uni Est & Uni Ouest,
les décisons sont prises entre le Président et son groupe de doyens. Le systeme de
gouver nement est fondé sur la représentation detoutes les facultés.

Au regard du fonctionnement du CA, nous pouvons donc commencer a tracer les grands
traits des styles de gouvernement des quatre universités ; mais pour compléter cette vison du
gouvernement sous I'angle des ingtances de décision, il faut maintenant nous concentrer sur la
gructure de relations exigant dans I'université, autour notamment du réle exercé par les
directeurs dUFR au sein de leur composante e dans le gouvernement l'université, de la
capacité daction des équipes présidentielles et adminigtratives, e enfin de I'articulation entre
les collectifs de décisions (lesingtances) et les“leaders’ des établissements.
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SECTION IV : QUATRE UNIVERSITES, QUATRE
STYLESDE GOUVERNEMENT

Dans les parties qui précédent, nous avons privilégié les condats transversaux, montrant les
lignes de convergences et de divergences entre les universités, plutét que de chercher a
recongtruire les logiques propres a chacune dentre elles. Cest par conséquent ce que nous
nous proposons de faire dans cette derniere partie, en dégageant, pour chague éablissement,
les principaux traits qui caracté&risent son mode de gouvernement. Pour cela nous nous
attacherons a dtuer le role des ingances univerdtaires dans les processus de décison, a
explorer les domaines d'action investis par la présidence, a caractériser les reations entre la
filiere politique et la filiere adminidrative, a décrire la maniere dont les directeurs dUFR
congoivent leur fonction, leur implication et leurs possibilités de participation dans|'édaboration
des décisions de I'éablissement... Nous regarderons également quels sont les relais sur
lesquels peut sappuyer I'équipe présidentidle pour mettre en oeuvre une politique
d'éablissement.

Nous ne déclinerons pas tous ces themes pour chaque université. D'une part, les données
dont nous disposons ne nous permettent pas toujours de traiter ces dimensions avec le méme
degré de précision dans toutes les universités considérées. D'autre part, nous avons essayé de
retenir pour chacune les thémes les plus forts et aing de respecter la nature contingente,

locae, de chague forme de gouvernement.

1. UNI OUEST : DESELUSEN PERTE DE VITESSE

Au moment ou cette &ude a é&é menée, cette université traversait diverses difficultés. Nous
avons vu en effet dans les parties précédentes que le consall dadminigtration venait de refuser
de voter le budget et que cette action avait eu deux conséguences : d'une part, elle a rendu
visble le mécontentement latent des membres du CA sur les modes de préparation des
décisons et le fonctionnement de cette ingance ; dautre part, ele a entrainé la révison des
principes d'alocation des ressources entre les composantes.

Aprés avoir repris de maniere synthétique les conclusions généraes que I'on peut tirer sur le
réle des ingtances dUni Ouest dans le gouvernement de cette université, nous montrerons que
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le niveau des UFR et de leurs directeurs est un maillon faible, qui adu ma a simposer dansle
fonctionnement interne de chague composante comme dans |'@aboration des décisions au
niveau de l'univerigé. Enfin, nous rendrons compte des conflits qui opposent dans cette
université des services adminigratifs centraux trés interventionnistes et une filiére politique a
laguelle on reproche d'étre trop passive.

1.1. Desinstances en plein malaise
L'anadyse gque nous avons fate du fonctionnement des instances universitaires dUni Ouest

conduit manifestement & une premiere condatation : les membres des organes de décision se
plaignent de ne pas étre assez activement associés au gouvernement de cette université.

1.1.1. Des instances dont |es membres sestiment dépossédés

L'analyse que nous avons faite des instances dans la section 111 fait ressortir différents points
concernant Uni Ouest. Tout d'abord, les membres du CA tiennent des propos négatifs sur leur
role : ils se sentent contraints de voter les orientations définies au bureau sans compétence
nécessaire pour juger de leur bien-fondé. |ls regrettent notamment de voir leur réle cantonné a
une fonction de vdidation formelle de décisions auxquelles ils n'ont pas éé associés.

Par alleurs, les membres du CEVU accordent peu dimportance a leur instance, et plus
largement, au sein de l'université, le CEVU est considéré comme peu influent. Quant au CS,
Sil est percu par ses membres et par |es autres acteurs de 'université comme une instance qui
adu poids, c'est plus parce qu'il décide des promotions des enseignants- chercheurs que pour
sa politique de recherche.

Enfin, toutes ces ingances sont peu intégrées dans le processus d'daboration des décisons :
dles se trouvent aing en “bout de chaing’, devant assumer les conséquences de choix pour
lesqudls les n'ont pas été consultées.

Plusieurs événements récents indiquent cependant que cette Situation est de moins en moins
acceptée par les dus des ingances. C'est ce que montre le vote négatif contre le budget au
CA, mais auss la démisson du directeur de I'UFR Sciences Sociades et du vice-président du
consail scientifique quand le budget dloué a la recherche a é&é amputé a hauteur de -13%,
sans information préalable aupres des dus du CS.

"Ce petit nombre qui prend toutes les décisions et qui gouverne ne fait pas
fonctionner les instances élues. Le vice-président du CS a démissionné car ¢ca
finissait par étre ridicule surtout au niveau de la politique financiére de
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I'Université. (...) Caaété décidé au milieu de l'année, ¢a a €té décidé au niveau
del'Université sans que le vice-président du CS n'ait été sollicité et sans qu'on
lui demande son avis. On est venu nous informer que le budget de recherche
allait étre amputé de 13% et on ne nous a pas demandé de réfléchir acela. Et la
on nous fait croire qu'on vient nous consulter." (Professeur, membre du CS,
Uni Ouest)

1.1.2. Des instances peu courues, sauf par I'UFR de Sciences Sociaes

Les ingtances souffrent dun manque générad de consdération. A tel point que lors de la
derniére dection du CA en janvier 1998, une seule liste a é&¢é congtituée pour les enseignants-
chercheurs e pami le college enseignants, il manquait 4 volontaires pour représenter la
catégorie “ professeurs’.

"Le CA c'est une chambre de contréle du bureau (ils disent attention vous
alez trop loin). Jusqu'amaintenant il n'y ajamais eu de conflit entrele CA et le
bureau. Il y a peut-étre uneillusion a penser que le CA fait lapolitique. Le CA,
il faut I'aider a comprendre la complexité des décisions (...). Le fait qu'il n'y ait
pas de candidat professeur aux derniéres élections (il en manquait 4) fait qu'ils
désinvestissent complétement, ils instrumentalisent l'université. Sur les
maitres de conférences, le vote c'était 30% de votants, ¢a pose probléme, c'est
faible, que vont-ils représenter ?' (Présidence, Uni Ouest)

Cependant cette désaffection pour la participation dans les instances touche inégalement les
UFR. Aingd, cdle de Sciences Socides et fortement représentée dans les consels, en
particulier au CS et au CA29, et les membres de cette UFR ont depuis longtemps témoigné
dun fort engagement dans la gestion de l'université, ce qui leur a assuré un certain poids®0,
leur a donné la possbilité de défendre leurs intéréts, mais auss d'acquérir une certaine
compétence dans la congtitution de dossiers et leur défense.

"Pour les Sciences Sociales, il y a de trés fortes personnalités avec AES-
MASS, Géographie et Histoire : il sagit de départements historiquement tres
impliqués dans la gestion de l'université. Le Président précédent était
historien et avant lui on avait un géographe. Dans leslistes des conseils, il y a
un lourd pourcentage de ce secteur. Egalement dans les représentants des
étudiants, il y a un quasi-monopole de cette UFR. Sans se dire qu'il y a une
relation de cause a effet, on peut dire que quand on participe a toutes les
instances, on colore la gestion centrale, le choix des critéres scientifiques...
Quand il y a une maorité homogéne, ce champ disciplinaire imprégne
I'implication danslavie delaCité." (Présidence, Uni Ouest)

29 Aux derniéres élections des conseils en janvier 1998, sur 18 enseignants élus au conseil scientifique, 9
sont originaires de I'UFR de Sciences Sociales. Au conseil d'administration, quoique moins
impressionnante, la représentation de I'UFR Sciences Sociales reste assez significative : sur les
colléges Enseignants et IATOS confondus, elle occupe 7 siéges contre 5 pour les UFR X et Y, 4 pour
les services centraux et communs, et 1 pour lesUFRW et Z.

30 A cette implication forte dans la vie des conseils, il faut agjouter que I'UFR de Sciences Sociales
bénéficie d'une notoriété scientifique au sein de I'université notamment parce qu'elle concentre une
forte proportion de laboratoires reconnus par le CNRS. A cet égard, elle alargement bénéficié du volet
recherche du dernier contrat quadriennal qui a permis de financer la construction d'une Maison des
Sciences Sociales.
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"Il semble que notre UFR ne soit pas|'une des mieux dotées. Elle présente mal
ses budgets. Les AES et les Sciences Sociales sont experts dans ce domaine.
Si on compare le nombre d'étudiants par rapport au budget, notre UFR est la
moins bien dotée. On n'est pas habile dans |a présentation de nos budgets.
(...) Ceux qui nous défendent ne sont pas bien choisis par nous pour ¢a mais
on n'apas de candidats.” (Professeur, Uni Ouest)

La place prépondérante de cette UFR a cependant ele auss é&é mise en question lors de la
récente crise budgétaire, les autres UFR séant aliées pour modifier le mode de répartition
des ressources entre les UFR a ses dépens (dlle subira, rappelons-le, une coupe budgétaire
de 26% aors que le budget a accusé une diminution moyenne de 12%).

Les ingtances dUni Ouest viennent donc de traverser une période de fortes turbulences, qui

outre les implications budgéaires qudle a entrainées, a largement relayé le sentiment de
dépossession et de mise ala marge des instances. Reste a savoir S ces coups de semonce et
les modifications dructurdles quils ont suscités (la révison de la compostion de la
commission des finances et le remodelage du processus de préparation des décisions) auront
un effet along terme et redonneront aux instances dUni Ouest une place plus centrae.

1.2. Des directeurs d'UFR en marge du gouvernement de l'université... et de leur
composante

Le deuxieme point important que nous voudrions souligner est que la faiblesse des instances
n'est pas compensée par une implication forte des directeurs dUFR dans le gouvernement de
['universté,

Rappelons tout dabord que l'organisation actuelle de l'universté est le produit d'une
restructuration conduite en 1993 et qui a ramené de 21 a 5 le nombre des UFR. Cette
recomposition des structures ne semble pas encore completement assmilée. Aing, nous alons
montrer successvement que dune pat les directeurs dUFR restent en retrait -les
départements, qui correspondent générdement aux anciennes UFR, restant les structures
I&itimes, e que dautre pat les directeurs dUFR sont peu associés au processus
d'éaboration des décisons au sein de l'université,

1.2.1. Des directeurs dUFR en retrait
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Deux ééments caractérisent la Stuation des directeurs dUFR de Uni Ouest. Premierement le
fait quils estiment avoir peu de légitimité a intervenir directement dans les problémes de 'UFR
et quils se limitent a une fonction de représentation de leurs pars. Deuxiemement, la
dé égation de leurs attributions vers les départements qui en retour considérent I'UFR comme
un échelon supplémentaire inutile.

* DesDirecteurs d'UFR, primus inter parestimorés

Le leadership des responsables universitaires peut osciller entre deux figures antagonistes :
cdle du dirigeant-supérieur hiérachique d'un coté et celle du primus inter pares de l'autre.
Cette derniére a largement et longtemps dominé dans la plupart des universités francaises et
peut &re définie comme une forme de leadership qui privilégie la défense des intéréts de
I'UFR vis-a-vis de I'extérieur et une fonction d'arbitrage consensud en interne. Manifestement,
cette figure du primus inter pares prédomine & Uni Ouest, mais elle et empreinte dune
grande modération. Les directeurs dUFR décrivent leur fonction comme un role d'animation,
de lissage des conflits, mais ils assurent ces fonctions en restant trés en retrait. s héstent a
assumer toute intervention directe, toute activité de contréle sur les enseignants (sur les heures
complémentaires par exemple), estimant que leur statut de directeur ne leur donne pas une
| &gitimité suffisante pour faire respecter les regles au sein de leur composante.

"L'objet de débat est la place de I'UFR et le réle alui faire jouer. Il afallu agir
avec beaucoup de diplomatie et de psychologie pour ne pas heurter les
collégues qui étaient avant directeurs dUFR et qui se sont retrouvés
directeurs de département. J'ai cherché a lesfaire coopérer, a ne pas asseoir
mon autorité. L'aspect controle administratif des UFR n'est pas trés agréable.”
(Directeur dUFR, Uni Ouest)

"Jessaie le moins possible de mimmiscer dans les relationsinterpersonnelles.
Il'y a une partie d'animation de I'UFR, en essayant le plus possible d'établir
une cordialité." (Directeur dUFR, Uni Ouest)

La responsabilité de directeur dUFR est dailleurs peu prisée dans I'é&ablissement : loin d' ére
une fonction a laguelle on accede par vocation ou par ambition, c'est plutét une charge dont
on sacquitte tour atour par solidarité avec sespairs.

"Ledirecteur dUFR est le représentant des enseignants, d'ailleursj'ai entendu
dire que ce n'est pas un honneur. Les enseignants de rang A tournent pour
cette responsabilité, c'est chacun son tour. C'est plus une charge qu'un
honneur, c'est une fonction qui tourne par obligation." (Enseignant, Uni

Ouest)

Enfin, ils assurent une fonction de représentation de I'UFR qui et trés limitée par le fait que les
départements restent le plus souvent les interlocuteurs pertinents.
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» Desdépartements qui restent le niveau “ fort” pour les questions pédagogiques

Cet engagement minima dans la fonction de directeur dUFR révele le non-aboutissement du
projet porté par la restructuration qui visait a créer des UFR fortes, capables de hiérarchiser
les demandes de leurs départements et de relayer efficacement les décisions prises au niveau
de l'université. Or, il gpparat que le niveau “fort” reste le département (Cest-a-dire les
anciennes UFR). En particulier, il ext le lieu de congruction de I'offre de formation et de la
pédagogie.

Ce condat est particulierement criant dans les UFR qui regroupent des disciplines tres
différentes, comme c'est le cas dans deux UFR8L, Mais il est générdisable a toutes les
composantes de I'université32, La gestion des enseignements appartient exclusvement aux
départements et les UFR semblent étre des acteurs décisionnels mineurs dans I'@aboration de
I'offre de formation : les projets d'habilitation ou les dossers de réhabilitation de diplémes ou
filieres sont préparés au sein des départements. Bien quiils soient soumis a I'gppréciation du
consell dUFR, le passage des projets devant celui-d n'est que pure formdité : il serait
incongru quil alle a I'encontre dune décison entérinée au niveau du département. La
naissance des projets autant que I'évauation de leur intérét reléve de la compéence des
départements. Ce que reconnaissent les directeurs dUFR eux-mémes.

"Tous les 4 ans on a la préparation des cérémonies d'habilitation. On a un
dossier a monter département par département. Ca passe par le Conseil dUFR
qui ne peut que voter pour la reconduction. Je ne le vois pas décider autre
chose." (Professeur, Uni Ouest)

"Quand on touche aux cursus ou a la pédagogie, on se tourne vers le vice-
président, pas versledirecteur dUFR." (Directeur d'UFR, Uni Ouest)

Les directeurs dUFR qui doivent coordonner des projets pédagogiques communs a plusieurs
départements se heurtent a de fortes résistances.

"On adu mal afaire fonctionner ces équipes, a les fédérer autour d'un theme
commun. Les gens qui se plaignent sont les mémes que ceux qui résistent ala
restructuration. Il y a eu obligation du Ministére de regrouper tous les DEA
existants dans cette UFR en un seul DEA. Les mémes personnes qui
rechignent au sujet de larecherche ne se rendent pas compte qu'il faut fédérer
et que ce DEA est un bon outil pour créer une synergie. On a a faire a des
discours contradictoires." (Professeur, Uni Ouest)

31 Dans ces deux UFR, |a pertinence des regroupements disciplinaires est ouvertement mise en question
par lesinterviewsés.

"Dans I'UFR X, on a mis ensemble des trucs parce qu'on ne savait gu'en
faire" (Présidence, Uni Ouest)

32 Fait exception & la régle une seule des 5 UFR qui d'une part est la seule composante & n'‘avoir pas
changé depuis la restructuration des UFR, c'est a dire que de département elle est devenue UFR ;
d'autre part, c'est une petite composante monodisciplinaire. Elle fait donc figure d'exception dans ce
paysage pédagogique éclaté.
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De leur cité, les personnes qui assurent un role de coordination sur des questions
pédagogiques au niveau de I'universté reconnaissent sadresser directement aux “spécidistes
de la discipling’ pour mener a bien les projets : pour eux non plus les directeurs dUFR ne
sont pas |les interlocuteurs pertinents.

"Parfois le niveau 2 [UFR] me reproche de ne pas jouer de son réle. En effet,
quand il y aun projet, le niveau 2 a du mal a articuler le projet. Un exemple :
pour mon projet de création du DESS de psycho-criminologie, je suis allé voir
le collégue psychol ogue pour discuter avec lui du projet, pour avoir son avis
et monter le projet. Je n'al pas eu besoin de I'UFR (...)." (Présidence, Uni

Ouest)

"Exemple : lanouvelle répartition des crédits alloués al’ école doctoral e et aLix
DEA. On a été informés apreés que toutes les consignes ont été envoyées aux
Directeurs dUFR. Dans ce cas, les directeurs de DEA viennent directement
vers le directeur de I'école doctorale qui est considéré comme responsable
parce qu’ils n"avaient pas de lignes budgétaire pour assurer leurs dépenses.”
(Professeur, Uni Ouest)

Sur les problémes d'enssignement, les UFR éprouvent donc de grandes difficultés a trouver
leur place dans la palitique de décentraisation.

 De maniére plus générale, le niveau “UFR’ est percu comme échelon
bureaucratique supplémentaire

Les témoignages que nous avons recuellis montrent que la Stuation délicate des directeurs
dUFR correspond plus largement a une fragilité de I'UFR dans d'autres domaines que celui

de la pédagogie, tds que la gestion des postes ou la logistique. L'UFR est tres souvent court-
circuitée : dle est percue comme un échelon bureaucratique supplémentaire, comme un frein a
I'efficacité et il est fréquent de continuer & Sadresser directement ala Présidence -comme cda
s fasat avant la restructuration, méme s de teles pratiques sont par alleurs décriées
(notamment par le Président lui-méme).

"[L'UFR], c'est aussi un pallier qui contr6le, interprete, traduit, ralentit aussi
quelquefois... Bref, ca peut étre une entrave. C'est divers selon les UFR. Moi,
j'al l'impression qu'ici, I'activité de contréle est importante. L'UFR peut étre un
écran et créer des obstacles. (...). Depuis la création de I'UFR, tout devrait
logiquement transiter par e responsable dUFR. Ce n'est pas forcément le cas,
efficacité oblige parfois. Jai longtemps pratiqué ce qu'on appelle le double-
circuit. Je madressais a I'UFR et je m'adressais directement aux services
centraux. (...) Par exemple quand quelqu'un est malade et qu'on a besoin d'une
vacation. Au lieu d'avoir a argumenter pendant trois jours aupres de I'UFR, je
vais voir directement le service du personnel ou le secrétaire général. Jai
autant de chances de voir ma demande aboutir, et plus vite." (Maitre de
conférences, Uni Ouest)
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"Avant, il m'arrivait directement d'écrire au président et je me suisfait rappeler
al'ordre par le président. Mais a part ¢a c'est normal, sans ¢al'UFR n'a pas de
raison d'ére. Beaucoup de collégues ont été irrités par |'organisation
géographique actuelle avec |e batiment de la présidence [qui est éloigné]. Moi
je préfére aller porter mes dossiers, on ne voit plus les gens de la présidence.
(...) 'y a7/8 ans on alait directement ala présidence, il y avait 17 UFR et ¢ca
fait 56 ans qu'on doit passer par I'UFR. On essaie de décentraliser ce genre de
problémes, personnellement j'ai du mal a m'y faire, le gros probléme c'est la
lenteur que ¢a entraine.” (Directeur de département, Uni Ouest)

Du coté des services centrallx, les comportements sont ambigus. D'un cbté, et comme le
montrent les citations qui précédent, on répond aux sollicitations directes. De l'autre, on Sen
plaint. On reproche aux UFR (et plus précisement aux responsables adminigratifs dUFR) de
ne pas relayer correctement les grandes orientations politiques, de ne pas assumer leur

nouveau réle de coordinateur entre le centre et les départements et de faire remonter trop de
choses vers les sarvices centraux de l'université au lieu de régler les problémes directement au
niveau de 'UFR.

"La scolarité centrale s'occupe de beaucoup trop de choses. On regoit les
étudiants longuement, et on n'a pas assez de place. L’organisation de la
scolarité centrale est un peu confuse. Au niveau de la pédagogie, tout devrait
étretraité en UFR or les étudiants viennent ici. |Is encombrent les bureaux. (...)
Dans les réunions d'UFR, les personnels de niveau 3 se plaignent de ne pas
avoir les informations. On essaie de trouver une solution. On voudrait qu'il y
ait un recensement des grandes décisions, ¢a n'existe pas. C'est répercuté par
courrier mais ¢a ne suit pas. C'est un probléme au niveau de la communication.
Entre services centraux, UFR et enseignants, le dénominateur conmun c'est
I'UFR. Les directeurs d'UFR sont des responsables administratifs. C'est a eux
defairelelien et dedispatcher.” (Administratif, Services centraux, Uni Ouest)

"Les UFR sont de jeunes bébés, il faut faire des propositions pour €lles, le
centre doit répondre a leurs problémes alors qu’ elles n’ont pas demandé de
solutions. C'est une question de maturité et d'indépendance d’ esprit ; par
exemple, la gestion des salles, elles sont affectées aux UFR avec une priorité
de programmation, comme il y a une capacité insuffisante, ¢carevient au centre
pour boucher les trous, il y a plus de 1000 demandes de modifications. (...)
Pour la gestion des salles, j’aimerais bien leur refiler mais les administratifs
n’en veulent pas. Un directeur d'UFR aura du mal a déplacer le cours d’un
professeur parisien. On n’a pastrouvé lejuste partage, il faut faire respecter
les Directeurs d'UFR." (Administratif, Services centraux, Uni Ouest)

S les sarvices centraux leur reprochent de fuir leurs responsabilités, les responsables
adminigratifs dUFR estiment étre trop peu soutenus par les services centraux dans I'exercice
de leurs nouvelles missions et face a des téches exigeant de plus en plus de compétences
techniques, juridiques, financiéres... Ils ont le sentiment d’ ére coincés entre deux feux : d'un
coté cdui de I'adminigtration de I'université, |égidateur peu concerné par la rédité du terrain,
de l'autre coté celui des enseignants et responsables de département de I'UFR qui sont mal

formés aux régles démentaires de la gestion adminigtrative et peu enclinsasy plier.
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"On ne se comprend pas toujours. Moi, je suis sur le terrain. Le cabinet n'a
aucune retombée du terrain, moi je suis plus dans les tranchées. L e cabinet est
plus lointain. (...) Par exemple, pour le recrutement spécifique d'un chargé
d'enseignement. Le principe c'est qu'il doit étre recruté avant de commencer
ses cours. Mais | e directeur de département n'a pas toujours pris la précaution
de vérifier que le candidat remplit les conditions de recrutement. |l est donc
recruté de facgon illégale. Quand il a déja rempli sa charge de cours, on est
obligés de le payer. Il faut trouver une solution. Dans ce cas, le cabinet dit:
"C'est comme ca qu'il falait faire, débrouillezvous'." (Administratif dUFR,
Uni Ouest)

"Les choses se sont complexifiées, les taches se sont diversifiées... les
procédures sont lourdes. Avec le service financier, les procédures sont tres
lourdes : les paiements sont retardés car il manque telle piéce, on a des
annotations sur les piéces, il manque un certificat administratif, on manque
d'informations donc on a des rejets incessants : je pense qu'on ne fait pas les
choses dans les regles car on n'a pas |'info, notamment pour ne pas qu'en fin
d'exercice on seretrouve en difficulté.” (Administratif dUFR, Uni Ouest)

Les UFR e leur directeur n'ont aind pas encore trouve leur place. Leur role et leur utilité

restent contestés et ils sont associés au développement dune pesanteur bureaucratique
croissante et inefficace.

1.2.2. Des directeurs dUFR exclus du cercle des décideurs

La difficulté rencontrée par les directeurs dUFR a assumer une fonction de coordination
active, a prendre des initiatives, a étre des forces de propostion, ou méme a simposer
comme des relais obligés entre le centre et la périphéie va de par avec une certaine
marginaisation de ceux-ci dans les processus de prise de décison. L'un des objectifs de la
plate-forme éectorade du Présdent éait de “redonner du pouvoir aux directeurs dUFR” : |l
n'est pas encore atteint.

Du point de vue des membres de I'équipe présidentielle et adminidrative, les directeurs dUFR
sont des relais encore trop fragiles des orientations définies au niveau de l'universté. Le
Présdent consulte les directeurs dUFR régulierement, lors dune réunion bi-mensudle :
contrairement a ce quiil en attendait, elle ne ne permet pas de relayer efficacement les grands
axes de sa politique et sert surtout a désamorcer les conflits latents. Autrement dit, ele
consste davantage a prendre la température des composantes qu'a éaborer des decisions.
Ajoutons que les directeurs dUFR se sont trés peu exprimés sur cette reunion.

"[On a] institué une réunion réguliére avec les Directeurs d'UFR (tous les 15
jours/3 semaines) qui vient en plus d'une réunion de bureau tous les vendredi
matin. L'avantage de la réunion avec les Directeurs dUFR, c'est qu'il y a des
échanges, sinon, les problémes enflent. Lalimite de cette réunion, c'est que ¢a
ne sert pas de relais avec la population des UFR, ¢careste une séance fermée."
(Présidence, Uni Ouest)
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Les directeurs dUFR ne font pas partie intégrante du processus de décision, ne sont pas
systématiquement consultés et cela aboutit a des tensions entre la présidence et les directeurs
dUFR.

"Des “non-décisions’ s'appliquent quotidiennement, par exemple, le
douxiéme plan envoyé au recteur n’a pas encore été soumis au CA. Onvaen
discuter alors qu'il est dé§ja dans le tuyau. Les Directeurs d'UFR vont dire
gu’'on ne les a pas consultés. Le Président peut leur répondre : “vous ne
m’ avez rien demandé”." (Administratif, Services centraux, Uni Ouest)

On voit bien ici le probléme de I'articulation entre les instances, e bureau et les composantes
ou les décisions doivent ére mises en oeuvre. Pour les directeurs dUFR, un des seuls moyens
de sinformer sur la politique de I'université et de faire vaoir leurs intéréts est dassister au CA
ou au CS.

"Le CA, c'est le conseil dUFR & un autre niveau. On y traite de toutes les
questions relevant d'un choix de l'université (...). Il y a des membres élus et
des invités qui n'ont pas le droit de vote, et en tant que directeur dUFR, je
siége acetitre. L'UFR doit étre au courant et participer. Je fréguentele CA."
(Directeur dUFR, Uni Ouest)

"Je juge nécesaire d étre élu au CA. Cela permet de faire comprendre la
particularité du systeme del’ UFR." (Directeur d'UFR, Uni Ouest)

1.3. Un gouver nement politique concurrence par lafiliere adminigtrative ?

La description du systeme de gouvernement de Uni Ouest ne serait pas compléte S nous
n'goutions pas que, dans leurs propos, les personnes interviewées dans cette université
opposent de maniere récurrente le “Politique’ et “I'’Adminigratif”, qui sont présentés comme
deux acteurs collectifs porteurs de logiques divergentes et dont |es rgpports sont empreints de
fortes tensons, le second imposant saloi au premier.

Les responsables adminigtratifs des services centraux -notamment le secrétaire générd et
l'agent comptable- sont pergus comme les véritables décideurs de I'université. 1l leur est
reproché d'outrepasser leurs attributions, face & un Président considéré par certains comme

trop passif.

"Je suis mal placé pour apprécier les compétences du président. Lagestion du
budget n'est pas d' une compétence extréme. Ce n’est pas non plus son
métier, ¢’ est un prof d'anglais. Il faut quand méme que ce soit un enseignant.
Il apour se seconder un secrétaire général et un agent comptable qui ont une
autre formation. Le probléme c'est que I'agent comptable et le secrétaire
général s'imposent au détriment de I’ enseignement. Heureusement que le
président n’est pas un administratif. Le président, ¢’ est un garde-fou minimal.
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Il adu mal ase faire entendre aupres de ses administratifs." (Professeur, Uni
Ouest)

Le domaine privilégié, voire la chasse-gardée du secrétaire générd, c'est la gestion des
personnels IATOS : cest lui qui détermine les profils de postes, décide des recrutements et
choigit |'affectation des personnds adminigratifs. Les deux exemples qui suivent montrent que
les décisions du secréaire générd et les besoins exprimés par les UFR (ou des services) sont
parfois antagonistes. Or, dans ces deux cas, c'ext la décision du secrétaire genérd qui a
prévau aux dépens de 'UFR.

"C'est le secrétaire général qui oriente les personnes, ce n'est pas toujours
correct. Par exemple, il y avait un poste vacant dans mon service. Il a mis
quelqu'un du rectorat qui ne connaissait rien en informatique et qui n'avait
pas I'habitude du public." (Administratif, Services centraux, Uni Ouest)

"Le secrétaire général n'est pas doué pour I'autonomie. Il veut gérer tout son
personnel, il pense savoir mieux que nous de quoi on avait besoin. Exemple :
le poste pour notre UFR, il était d'accord pour nous l'accorder mais a
condition que cela soit consacré a ce qu'il voulait lui. On a dit "m.....".

Conséquence, on n'apas eu le poste. Les orientations du secrétaire général et
la politique des UFR sont contraires. Je pense qu'un administratif ne doit pas
prendre de décisions, il doit exécuter ce que quelqu'un d'autre décide. Les
gens qui prennent des décisions sont des personnes élues, I'administratif n'a
pas pour vocation de prendre des décisions, c'est pas au juge de fairelaloi,
il applique." (Professeur, Uni Ouest)

On lui reproche égaement détre trop présent dans la préparation du budget, dans les
arbitrages budgétaires, dans la définition de politiques internes (par exemple, la politique
informatique) etc., bref de disposer de pouvoirs trop éendus.

"Il apparait comme le décisionnaire de la maison, comme celui qui gouverne
alors qu'il n'est 1a que pour appliquer les décisions. Ca le dessert car par
exemple, il se méle du budget, ce n'est pas sa tache." (Administratif, Services
centraux, Uni Ouest)

"Autre exemple : le secrétaire général fait comme sil n'y avait pas d'école
doctorale. Il a pris tout seul une décision sur le financement des DEA
(division de la dotation), il a fait lui-méme la répartition (c'était a I'école
doctorale de faire la répartition), c'est pas a lui de faire des arbitrages
budgétaires, ce qu'il afait sans passer par le CA. Le président a découvert le
lendemain alors ladécision a été annulée." (Professeur, Uni Ouest)

A Uni Oueg, les questions comptables et financiéres sont auss au coeur dune Iutte entre le
secrétaire générd, I'agent comptable et le président. Les deux premiers ont tendance a
discuter la faisabilité réglementaire des choix faits par le “Palitique’ et plus générdement a
dénier aux enseignants -fussent-ils membres de I'équipe présidentielle ou responsables dus-
toute compéence technique. L'anecdote qui suit est représentative des conflits qui se
produisent.
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"Il y a deux ou trois ans, I’ université a construit la Maison de recherche en
sciences sociales. Aumoment ou il était question de la construire, I’ université
a voulu avoir la maftrise d’ ouvrage des opérations. L'agent comptable a été
consulté et a donné un avis défavorable car I'université n'avait pas les
moyens de |’ assumer, elle devait passer tous les marchés publics, tous les
appels d’ offre, avec beaucoup de dépassements de délai s de paiement etc. (...)
L'agent comptable n’ était pas dans I'air du temps quand il a donné cet avis.
Caaété soumis au vote du CA et le matin méme, le Président vient voir |'agent
comptable, et lui dit: “je souhaiterais que vous ne donniez pas votre sentiment
pendant le CA.” Mais l'agent comptable a porté ses réserves a la
connaissance du CA, et le CA avoté que l'université devait avoir la maitrise
d'ouvrage. Et le préfet a refusé, c'est un exemple de I'ignorance de
I’Université sur les choix financiers que cela impliquait." (Administratifs,

Servics centraux, Uni Ouest)

Laou le secrétaire générd plaide pour la nécessaire coloration technique des choix politiques,
les ensaignants-chercheurs parlent dinjonctions technocratiques, se plaignent de la pesanteur
bureaucratique qui imprégne l'université et freine toute capacité dinitiative.

"Avec l'agent comptable, il y a des problémes sans arrét ; il pousse
I'obsession bureaucratique a son paroxysme. Sa préoccupation est que tout
soit en regle et irréprochable. Donc pour étre irréprochable, il nous met des
bétons dans les roues au cas ou il y aurait contréle." (Maitre de conférences,
Uni Ouest)

"L'agent comptable éteindra les derniéres parcelles d'énergie dans cette
maison ; il est latéte de qui tout le monde souhaite." (Professeur, Uni Ouest)

Dans l'esprit de la plupart des personnes rencontrées, I'Adminigtratif prend le pas sur le
Politique. 1ls reprochent ala présidence de ne pas plus sopposer ala montée en puissance du
secrétaire généra et de I'agent comptable. Le vice-président chargé du personnel agrand mal
a simposer face un secréaire générd qui dit lui-méme prendre des décisions sans le consulter
systématiquement au prédable. Quant au vice-président des Moyens et Financesil sest rangé
du coté de I'agent comptable et est prét a assumer son impopularité auprés de ses pairs.

"Les quatre services centraux (financier, scolarité, logistique, gestion du

personnel) sont sous |'autorité du secrétaire général, méme s'il existe un vice-
président correspondant, ils n‘ont pas de chef politique (...). Le technique peut
envahir le politique. Parfois, il est nécessaire de faire un choix et on n'apasle
politique sous la main. On entend des reproches apres..." (Administratif,

Services centraux, Uni Ouest)

"Je suis obligé de relayer les demandes de I'agent comptable. Jai du mal a
endosser cette casquette, il faut éviter de faire plaisir systématiquement aux
copains. |l y aura peut-&tre un moment ou les collégues ne comprendront plus
les décisions. Quand on assume ce type de responsabilités, il faut Sattendre a
étre exposé a des critiques (justifiées ou non), des inimitiés. Il faut assumer le
risque de relative impopularité. On ne doit pas pour autant faire oublier qu'on
est porteurs des attentes et espoirs de ses collégues." (Présidence, Uni
Ouest)
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La stuation difficile que rencontrait Uni Ouest lors de I'enquéte ne permet pas de caractériser
clarrement le mode de gouvernement de cette université, car cdui-ci semblait “en trangtion”.
Au moment ou ont &é conduits les entretiens, la présidence rencontrait deux difficultés
magjeures : dune part une remise en cause par les ingtances de ses pratiques, le CA semblant
avoir obtenu dére plus associé a la préparation des décisons ; dautre part, le
développement au sein de l'adminigtration d'une logique technique tendant & Simposer au
“politique’. Par alleurs, la restructuration mise en oeuvre cinq ans semblait avoir échoué, la
capacité daction des directeurs dUFR éant restreinte et contestée par des départements qui
resent I'échelon pertinent entre les univerdtares et le “centré’ (présidence ou services
centraux). Enfin, latension semblait grandissante entre les enseignants et I'adminigration.

L'évolution posshble reste cependant assez ouverte : du passage vers un mode de
gouvernement adminidratif, a la recongruction dune filiére politique plus forte, la variable
importante éant la capacité des ingances centrales a trouver un mode de fonctionnement plus
solidaire avec la présidence et atirer parti de celui-ci pour retrouver un éan politique.
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2. UNI EST : UN POUVOIR CENTRAL FORT, MAIS QUI BUTE
SUR LA BALKANISATION DESUNITES DE RECHERCHE

Comme pour Uni Ouest, nous commencerons par un petit rappel synthétique des principaes
conclusions concernant le fonctionnement des ingtances a Uni Est avant de montrer que les
directeurs dUFR disposent d'une marge de jeu limitée dans cette université,

Nous pourrons ensuite nous intéresser au role central et centrdisateur que joue le bureal3
dans cette université et décrire comment il parvient a la fois a maitriser les décisions prises
danslesinstances et atenir I'administration centrale sous satutelle,

Nous terminerons cette présentation en relativisant la capacité d'action du bureau quand ele
est confrontée al'autonomie que la recherche confére aux universitaires.

2.1. Des instances qui se sentent dépossédées mais qui suivent les décisions du
bureau...

Uni Egt présente plusieurs points communs avec Uni Ouest, bien que par allleurs la présidence
dUni Est joue un rdle extrément actif et centralisateur, ce qui, nous l'avons vu, n'est pasle cas
auni Ouest.

Aing, nous avons observé qu'a Uni ES, les membres us des instances, et notamment ceux
du CA et du CS, ont le sentiment de ne pas participer a I'@aboration des décisons et dére
obligés de voter pour des dossiers dont ils ne maitrisent pas le contenu et quiils ne peuvent de
ce fait discuter Sérieusement. IIs reprochent au bureau de 'université de S bien préparer les
décisons quil se sentent pieds et mains liés par les options prises et contraints de les suivre.
Contrairement a ce que nous avons dit pour Uni Ouest, les membres de ces instances n'ont
pas engagé d'action de protestation et semblent plutét résignés, méme sils sont mécontents.

Il faut cependant tempérer ce constat généra pour ce qui concerne le CEVU. D'une part, ses
membres et plus largement les autres acteurs de I'université consderent quil sagit dune
indance importante en particulier parce que le CEVU est en charge de la répartition du
budget de fonctionnement. D'autre part, méme S le bureau et surtout le vice-président du

33 || est composé du président, de 6 vice-présidents (vice-président de la Recherche, vice-président dela
formation initiale et continue, vice-président Développpement et Moyens, vice-président du
Personnel, vice-président de la politique international e, vice-président Etudiant), du Secrétaire Général
et de ses deux adjoints, deI'agent comptable et d'un doyen d'UFR dérogatoire.
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CEVU préparent les décisons du CEVU, le contenu de celles-ci (I'enseignement) permet aux
élus de cette instance de discuter, d'exprimer des points de vue et ils ont |e sentiment que cette
instance est moins “ficelég’.

"Le CEVU fonctionne bien, celui qui fonctionne le moins bien, c'est le CA. Jy

vais en tant qu'auditeur, en tant que doyen si I'ordre du jour me concerne. Il

n'y a pas de débats ou peu au CA al'inverse du CEVU. Le CS est un conseil

godillot, le travail est maché et on ne débat plus au niveau du conseil. Le CA

et le CS apparaissent moins démocratiques du point de vue du
fonctionnement.” (Directeur dUFR, Uni Est)

2.2. Desdirecteursd'UFR dans une position délicate

Sous de nombreux aspects, la Situation des directeurs dUFR a Uni ESt rappelle auss cdlle de
leurs homologues dUni Ouest. En effet, nous verrons tour atour qu'ils estiment avoir treés peu
de capacité daction au sein de leur UFR -méme sils sinvestissent plus que leurs collégues
d'Uni Ouest sur les questions pédagogiques-, quils ne peuvent compter sur le soutien du CA
pour sopposer a la présidence car celui-ci suit sans coup ferrir ce que lui dicte le bureau, et
gu'ils sont exclus des décisions prises par ce dernier.

2.2.1. Des directeurs dUFR dont les capacités d'action dans leur UFR sont limitées

Dans les entretiens menés avec des enseignants-chercheurs, la figure du directeur dUFR
n'gpparat jamais comme un personnage fort et important. Sans reprendre dans le détail des
édements déja traités dans la premiére partie de ce rapport, il faut cependant rappeler deux
éémentsimportants concernant les directeurs dUFR de cette université.

Premiérement, ils estiment n‘avoir aucune possibilité d'action sur les questions de recherche
dont les laboratoires et les chercheurs restent entierement maitres, qu'il sagisse du contenu
des programmes de recherche ou de maniere plus pragmatique de la gestion de ceux-di.

Le domane sur leque ils sont le plus actif et I'ensaignement, mais leur rdle s limite
essentiellement & une fonction de coordination sur la répartition des cours et a une fonction de
controle sur les services.

Sils ne sont pas en retrait comme a Uni Ouest, les directeurs dUFR d'Uni Est ne dével oppent
pas une conception trés active de leur rdle. 1ls ont au contraire plutdt le sentiment que leur
marge de manoeuvre est limitée en interne, et quiils ne sont pas associés au gowernement de
l'université sur lequd ils estiment avoir peu dimpact.
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2.2.2. Des directeurs dUFR qui se sentent exclus du processus de décision

Le principd grief des directeurs dUFR peut se résumer en une phrase : ils reprochent au
bureau de décider tout seul et dimposer ses décisons auss bien a eux-mémes quaux
instances.

Les directeurs dUFR se plaignent tout dabord dére consultés trop tardivement. Le
Présdent réunit certes les directeurs dUFR une fois par mois environ, mais cette réunion
intervient trés en ava du circuit de prise des décisons, parfois méme aprés le passage des
propositions devant les consells centraux. Comme a Uni Ouest, cette réunion est au plus un
lieu d'échanges dinformations.

"Jevois le Président une fois par mois, c'est une réunion consultative, rien ne

ce décide a I'occasion de cette réunion. Ces réunions sont des produits

cosmétiques. Le maquillage de laréalité y est pratiqué a outrance.” (Directeur
d'UFR, Uni Est)

Cette réunion n'est en aucun cas un lieu ou ® bétissent des décisons en commun. Dans
I'esprit des membres du bureau, ce n'est manifetement pas le moment ou doivent ére
discutés des arbitrages.

"Dans laréunion des directeurs d'UFR, tout le monde doit étre au courant des
besoins de chacun. Mais s'il n'y a pas de consensus, chacun défend son pré
carré. C'est trop complexe pour en discuter de toute fagcon en réunion de
directeurs dUFR. Ca se fait séparément et j'évite de mettre les uns contre les
autres pour dire que c'est des privilégiés, ¢a n'apporte rien, il faut faire
triompher le bon sens par le dialogue.” (Présidence, Uni Est)

Pour les membres du bureau, ces réunions servent a informer les directeurs dUFR des
orientations politiques prises, afin quelles soient relayées vers les UFR, ce que les directeurs
dUFR font insuffissmment salon eux.

De leur cbté, insatisfaits des réunions avec le Président, les directeurs dUFR dénoncent
égdement la passivité des conseils face aux propositions qui émanent du bureau.

"Aprés une période de démocratie dominante, on est arrivé partout a une
tendance trés autocratique. Ca ne m'est pas naturel ni agréable. L'ancienne
présidence I'était tout autant que |'actuelle mais d'une maniére différente. (...)
L'ancien et le nouveau Président n'ont pas la méme maniére d'aborder les
choses. Avec I'actuel Président, la base est rarement prise en compte quant a
ses opinions. (...) Les conseils sont des chambres d'enregistrement, le travail
effectif est fait par e bureau de la présidence.” (Directeur dUFR, Uni Est)

Les directeurs dUFR se sentent contraints d'appliquer des décisions auxquelles ils n'ont pas
€té associés. |ls se sentent d'autant plus impuissants, que quand ils manifestent leur désaccord
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face aux orientations du bureau, cdles-ci sont tranamises au CA... qui les vdide. Ils nont
aucune possihilité de blocage, ne recoivent aucun soutien de la part du CA.

"Les instances comme le CA valident [les orientations du bureau], mais les
composantes tiennent a garder leur importance. De ce fait, dans la
négociation, il faut qu'il y ait un accord de principe et que la composante soit
d'accord. Mais si elle n'est pas d'accord, il peut y avoir la validation du CA
quand méme. On ne peut se passer du CA, ils ont tout le pouvoir, ils ne
I'exercent pas toujours ceci dit, il n'y a pas de grosse discussion.”
(Présidence, Uni Est)

"En session pléniére, les conseils sont parfois squelettiques, ou il y a moins
d'élus que d'invités. Les élus de notre discipline dans les conseils ne viennent
jamais voir dansI'UFR ce qu'en pensent leurs collégues. Par exemple, quand le
CA apristelle décision, les collegues de I'UFR qui y siégent n'ont pas donné
leur avis en tant que spécialistes." (Directeur dUFR, Uni Est)

2.3. Lebureau, un passage obligé et un organe décisionnaire

Ce que nous venons de décrire pour les directeurs dUFR confirme largement ce que nous
avions observé au niveau des intances : le bureau simpose comme un acteur majeur du
gouvernement de cette universté. Réuni une fois par semaine, son role est de préparer les
décisions des trois conseils. Ses propositions sont soumises & l'appréciation des conseils, mais
les vice-présidents sont formels : e bureau est un lieu ddaboration des décisons, que I'on
expose aux conseails centrauix, ol il ne reste plus qua argumenter les choix.

"Le bureau, c'est le conseil des Ministres, on gere les affaires courantes, on
prépare les solutions avant de les soumettre aux conseils. On explique aux
conseils pour quelles raisons on souhaite prendre telle ou telle décision.”
(Présidence, Uni Est)

"Les axes prioritaires sont définis au bureau (...). Le bureau fait ensuite des
propositions aux trois conseils. Toute création de poste passe par moi, mais
c'est le bureau qui prend la décision in fine, mais de toute fagon c'est accordé
puisque ¢arépond alapolitique de l'université." (Présidence, Uni Est)

Le r6le du bureau ne se limite pas a sa capacité a prendre des décisons lorsquil se réunit,
mais et auss perceptible a travers I'action des membres qui le composent. Nous montrerons
aind pour commencer que l'adminigtration centrae sest mise au sarvice dun buresu qui
I'encadre de pres, puis nous verrons qu'a Uni ES, les décisons concernant la créeation des
filieres, le renouvellement des postes denseignants et 'attribution des BQR sont centralisées
entre les mains des vice-présidents et donc du bureau.

2.3.1. Une éguipe administrative au service du bureau
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A la maniere des municipdités ou chague adjoint au mare et chargé dun secteur
adminigraif, chague vice-président couvre un sarvice adminigretif 34. Les vice-présidents et
chefs des services adminigratifs éablissent spontanément une didtinction claire entre leurs
champs de compéences respectifs, I'un politique, I'autre technique : la prise décison
gppartient a I'équipe présidentidle et I'exécution des décisions revient aux adminigratifs. Il est
intéressant de remarquer l'indstance avec laqudle les membres de I'équipe adminigtrative
soulignent les frontiéres de leur mission, I'extréme prudence avec laguele ils velllent a ne pas
marcher sur les plates-bandes de leur alter ego politique.

"La difficulté de secrétaire général, c'est de ne pas se prendre pour le
président. Il faut toujours se demander : qu'est-ce qu'on ale droit de faire ou
pas ? Le secrétaire général ale droit de faire beaucoup de choses tant qu'il ne
signe pas. |l faut toujours avoir a I'esprit qu'il n'a pas le dernier mot. Si le
Président prenait toujours des décisions inverses au secrétaire général il y
aurait cependant probléme, mais il faut I'accepter, mais ce n'est quand méme
pas la norme. Le Président tranche dans tous les domaines sans lui demander
son avis. Il y a une séparation des taches entre le Président et le secrétaire
général, le secrétaire général applique les orientations." (Administratif,
Services centraux, Uni Est)

"Ca se passe bien avec la Présidence, nous sommes des permanents, eux ont
le pouvoir politique. Nous on exécute. Certains ont voulu prendre des
penchants politiques, ils ont été éectés car ils refusaient d'exécuter ce quele
Président décidait." (Administratif, Services centraux, Uni Est)

Il exigte par alleurs une grande unité de discours entre I'équipe présidentielle et les
responsables des services centraux, qui soutiennent entiérement I'action du bureau.

2.3.2. Uneforte implication des membres du bureau

Le réle centrd du bureau est égdement renforcé par I'implication de ses membres dans le
fonctionnement et le pilotage de 'universté. Outre le Président, souvent décrit comme un
acteur trés présent dans la vie quotidienne de I'é&ablissement, ce que certains ne manquent pas
de lui reprocher3> (le mot autocratie revient souvent dans la bouche des universitaires dUni
Egt), trois membres du bureau ont réuss a simposer comme des points de passage obligés et

34 Contrairement & d'autres universités ou la structuration de I'équipe de vice-présidents se fait par
conseil (vice-président du CA, vice-président du CEVU, vice-président du CS). Ici, les services du
Personnel, des Finances, des Relations International es, de |a Recherche sont chapeautés par un vice-
président.

35 A titre d'exemple, citons |es propos suivants :

"Les difficultés, c'est la différence entre le rythme de croisiére du Publique et
du Privé. Pour faire comprendre, je choisis I'image du camion sur |'autoroute :
Si je ne prévois pas a l'avance sa vitesse, je rentre dedans. Les gens disent
"oui", alorsje crois que cavaétre misen place, maisnon ! Avant que cela soit
mis en place, il faut que cela passe par tel ou tel bureau ! Caveut dire qu'il faut
respecter les procédures et ménager les gens. Pour choisir un tableau blanc
ou gris, il faut I'approbation du Président !" (Administratif, Services
centraux, Uni Est)
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déterminants quand il sSagit de créations de filieres, de renouvelement des postes
d'enseignants et dattribution des BQR.

o Maitriser le développement de I'offre d'enseignement

L'omniprésence du vice-présdent de la Formation Initide et Continue dans les décisons
relatives a l'enseignement et frgppante. La Situation dUni Est e, il est vrai, préoccupante car
l'université et confrontée a une baisse sengible des effectifs &udiants.

"A ces problémes de contrat privés sajoutent le probleme de baisse
d'effectifs pour la quatrieéme année consécutive. Mais cette année avec une
acuité bien particuliére. Nous sommes a une chute de I'ordre de 9% dans la
discipline X et aussi 30% dansladisciplineY." (Présidence, Uni Est)

Face a cette Stuation, I'action du vice-président porte moins directement sur I'alocetion de
crédits pédagogiques décroissants -qui et une attribution du CEVU (présidé par le vice-
président de la Formation Initidle et Continue) et sopére salon des criteres bien établis3é-, que
aur les créations de dipldome dans des disciplines oul les effectifs &udiants diminuent. Il joue
notamment le réle de filtre : avant de lancer un projt, les enseignants vont lui soumettre leur
idée &fin de savoir sils auront le soutien du bureaw, indispensable pour que le projet soit recu
favorablement par le CEVU.

"Il est difficile de lancer des filiéres professionnalisées qui ont besoin d’ un
encadrement et de moyens plus importants dans un budget fini. Il faut trouver
des équilibres subtils. (...) Actuellement, la discipline Y veulent créer un
Magistére, j'en parle au Président puis au bureau puis ¢a alimente les
discussions, jusqu’ace qu'il y ait une proposition. L’UFR, je... enfin le Bureau
ne peut pas amener [sa proposition] au CEVU si nous ne sommes pas
d’accord. Il faut leur expliquer pourquoi ¢a n'est pas possible, leur faire
comprendre lafagon dont on fonctionne.” (Présidence, Uni Est)

"En ce qui concerne |'enseignement, je suis en relation avec le vice-président
de I'enseignement, responsable du CEVU. Nous sommes en contact
permanent, par exemple, vendredi, je vaislavoir pour cette histoire de création
defiliere." (Directeur dUFR, Uni Est)

Aing, les décisons de création de nouvelles filieres sont préparées en amont du CEVU,
négociées de maniére unilatérde entre le vice-Président et le(s) directeur(s) dUFR et/ou les
enseignants concernés : le dossier n'aboutit au CEVU que quand les désaccords éventuels ont
été réglés en amont. |l en va de méme quand une UFR dépose une demande exceptionnelle
de moyens supplémentaires.

36 La répartition Seffectue selon le nombre d'étudiants et une pondération différente selon les
disciplines. En outre, des “bonus" sont attribués sur la base des orientations prévues par le contrat
d'établissement.
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"Quand une UFR a un probléme de moyens, il faut [ui allonger le budget, ¢’ est
une négociation entre I'UFR et moi. L’UFR n'utilise pas le CEVU comme
arbitre, I’ arbitre ¢’ est moi, le Président ou le bureau. Le CEVU est un lieu de
débat sur des choses maitrisées par un ordre du jour. A lafindu CEVU, il y a
un point “divers’ ou sont posées des questions pas prévues. Quand une
guestion engage une réflexion, je laremets a un prochain CEVU." (Présidence,
Uni Est)

Notons pour finir que ce role actif et assez dirigiste de ce vice-président est bien accepté au
sain de l'université. Le fait que la discussion soit possible au sein du CEVU (méme s les choix
sont largement faits avant), que le vice-président agisse comme un conselller aupres des
enseignants qui veulent développer un projet et quil consulte les directeurs dUFR concernés
lui confére une certaine légitimité daction.

» Lagestion des postes: imposer des redistributions

La méme ambition dune politique volontariste anime le vice-président du Personnel sur un
Ujet encore plus senshle3” : les emplois. Dans un contexte de pénurie de postes (Uni Est n'a
pas obtenu de créations de postes d'enseignants au cours des deux dernieres années), une des
priorités affichées par I'&ablissement est de redéployer les ressources humaines au sein de
['université, en jouant notamment sur les postes vacants.

"Le plus gros probléme c'est les emplois vacants. Moi je ne veux plus qu'un
emploi soit rattaché a une UFR mais que cela se fasse en fonction des besoins
de l'université. Autrement dit, chaque départ a la retraite dans une UFR
donnée ne donnera pas lieu systématiquement a un remplacement. 1l faut que
les postes soient attribués en fonction des besoins et non pas pour remplacer
des postes existants." (Présidence, Uni Est)

Les reations entre le vice-président du Personne et les composantes visées par les
redigtributions de leurs postes vacants tiennent plus du bras de fer que de la conciliation : sur
la question des postes, les résistances des UFR sont beaucoup plus vives que sur ['attribution
des crédits pédagogiques’®, et elles ne sont pas toujours prétes a jouer le jeu de la
trangparence. Toutefois, celles qui accusent une baisse d'effectifs éudiants trés visble savent
qu'elles sont les premieres visées.

"Certaines disciplines sont fragilisées, la nétre en fait partie. Nous devons
faire face a une baisse du nombre d'étudiants (...). Comme notre nombre
d'étudiants baisse, on nous dit : "vous étes maintenant trop nombreux (en
termes de postes)”. La présidence pointe |le doigt sur nous. Notre perspective
est morose, nous sommes une UFR visée par les réductions d'emplois, la
recherche en pétira." (Directeur dUFR, Uni Est)

37 || ne sagit plusici de conseiller et de dire dans quel sens faire des propositions pour qu'elles soient
acceptées, mais de décider si un postereste ou nonlaou il était.

38 || faut dire qu'a Uni Est ces crédits ne représentent pas la seule source de budget de la plupart des
UFR.
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Sur les décisions relatives au redéploiement des postes denseignants, le vice-président en
charge du Personnd estime pouvoir trancher comme bon lui semble : c'est alui que reviennent
les décisons en derniere andyse, quelle que soit la position des UFR sur le sujet.

"Les composantes a qui I'on prend des postes peuvent m'engueuler, mais
c'est tout. Je suis vraiment a un poste politique et le seul vice-président ane
pas avoir de budget, il faut donc forcément que je procéde a un arbitrage. Je
recois en permanence des composantes pour que je réponde a leurs besoins.
Tous les ans je fais un hilan, je demande ce que les UFR veulent faire des
postes d'enseignants qui partent alaretraite." (Présidence, Uni Est)

"Pour les postes d’ enseignants-chercheurs, il y a un profil et une procédure
bien balisée. Chaque composante émet un besoin qu’elle doit justifier au
Conseil de I’UFR. C'est ensuite demander a1’ Université et puis au Ministére.
De plus en plus, ca marche par redéploiement car il y en a de moins en
moins de création de poste." (Professeur, Uni Est)

Méme s au cours de notre enquéte nous n'avons pas releve dexemple ou I'on aurait retiré un
poste & une UFR pour le donner a une autre, la volonté de redéploiement exprimée par la
présidence est tres affirmée, en méme temps que les directeurs dUFR se montrent assez
résgnés sur le sujet. On voit ma quelles formes de résistance ils pourraient opposer aux
décisions du vice-président du personnel soutenu par le bureaw.

» Ladistribution des BQR: c'est I'affaire du vice-président de la Recherche

Le vice-président de la Recherche, égdement Président du CS, est lui auss un membre du
bureau tres actif. Une des activités principales du CS est d'assurer la répartition du BQR (2
millions de francs). Un appd doffre ext lancé a cet effet auprés des équipes de recherche et
nous avons vu dans la partie précédente que les décisons rdatives a l'attribution des BQR
étaient éaborées en section redtreinte du CS, le CS plénier se plaignant d'ére relégué a une
fonction d'enregistrement.

Plus que dans la répartition des BQR aux équipes retenues, le role du vice-président de la
Recherche est important dans la gestion de I'appe d'offres : en amont, il détermine les critéres
de I'appd d'offre, et en avd, il choisit les projets prioritaires. Sa politique consiste a attribuer
ces fonds en priorité aux équipes en émergence : les gros laboratoires savent quil leur est
inutile de répondre. Les fédérations doivent ensuite éablir leur classement entre les
candidatures issues de leurs laboratoire (ce qu'eles ne font pas toujours) et le vice-président
choigt les“mallleurs’ projets.

"Au niveau politique scientifique, le vice-président de la Recherche a un
poids trop important. C'est lui qui décide quels sont |es projets intéressants
ou pas. Lapolitique de recherche de |'université ne peut reposer sur une seule
personne." (Présidence, Uni Est)
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"Donc il y aun certain nombre d'enseignants-chercheurs non rattachés qui ne
touchent aucun argent sauf celui du BQR. On donne des critéres dans notre
appel d'offre, ce qui revient a favoriser I'intégration des nouvealx nommeés et
aussi aider les équipes non reconnues et les opérations transdisciplinaires. La
chose laplus facile c'est sortir le plus projet le plus brillant du laboratoire. (...)
Il faut bien connaltre les labos, c'est ladifficulté." (Présidence, Uni Est)

L'avis du vice-président de la recherche semble égaement prépondérant lors de la répartition
des “crédits exceptionnels’, qui sont attribués a des équipes ne disposant pas de ressources
propres suffisantes. Dans ce domaine, I'avis du CS n'est que pure formdité,

"Les crédits exceptionnels sont accordés dans le courant de |’ année par le
vice-président de la Recherche avec | accord plus ou moins formel du CS. Il y
a certains financements, dans le cadre du contrat plan Etat-Région-
Equipement. Il y a un soutien a mi-parcours pour les unités qui n’ont pas été
reconnues ou pour lesquelles le financement a été inférieur a ce qu’'on
espérait.” (Administratif, Services centraux, Uni Est)

Dans les domaines de la crégtion de filieres, du renouvelement des postes et de I'alocation
des BQR, les vice-présidents ont réuss a simposer comme des interl ocuteurs obligés. Méme
quand les choix effectués doivent ensuite ére soumis a une ingtance décisionnelle, leur poids
dans la décision est tres important : une fois les négociations conduites avec les acteurs
concernés (par exemple pour les créations de cursus) et le soutien du bureau obtenu (pour les
postes), lamarge de manoeuvre des consells est restreinte.

Remarquons cependant que I'action des vive-présidents est d'autant mieux acceptée quiil
exige des possbilités de négociation et que les acteurs concernés ont le sentiment dére
consultés, S ce n'est écoutés. L'dtitude autoritaire du vice président de la recherche et le
domaine daction hypersensble du vice-président du personne font que leurs interventions
sont moins bien acceptées que celle du vice-président de laformetion initide et continue.

2.4. Larésistance dela périphérieface au centre

Il nous faut dans un dernier point relativiser la vision toute puissante de la présidence que nous
avons donnée précédemment. En effet, nous avons jusquici traité de domaines sur lesquelsle
bureau a assis son pouvoir et développé des politiques volontaristes et centralisatrices.

La capacité de contréle du bureau et en revanche beaucoup plus limitée sur tout ce qui

touche a larecherche. Nous en avions d§jafait le congtat dans la premiére partie en montrant
les obstacles que rencontre la définition d'une politique de recherche au niveau de
I'éablissement et la résistance des unités de recherche quand on leur propose de passer par
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une structure commune pour prospecter et négocier les contrats de recherche. Mais la
recherche, ce sont auss des financements importants qui jouent un réle non négligeable dans
une universté qui a un fort rayonnement scientifique : and, Ses ressources extérieures
représentent prés de 60% du budget de fonctionnement de I'éablissement. Mais ces
financements sont plus difficiles a obtenir quauparavant et I'université traverse la auss une
phase de récession.

"On se trouve confrontés a un probléme de baisse de financement quand il ne
sagit parfois d'une suppression pure et simple des projets alors qu'on a
engagé des dépenses pour aménager les locaux. C'est un exemple concret
avec un société qui faisait de la recherche sur le Sida. Nous nous sommes
retrouvés le jour de la signature du contrat avec un désistement alors qu'on
avait dé§ja aménagé les locaux et acheté des machines. L'hdpital aussi nous a
obligé a réviser notre contrat avec une baisse de 6 millions par an sur une
période de 4 ans. (...) Le budget est de 700 millions de francs avec une
particularité : nous dépendons pour 60% de |'extérieur. Le laboratoire
d'analyses médicales a lui seul ramene 200 millions. C'est a la fois une force
et une fragilité. Il faut maintenir cet équilibre dans une perspective un peu
moins prospere qu'avant." (Présidence, Uni Est)

La présdence dUni Est souhaiterait donc mieux suivre les ressources qui sont en jeu et

assurer un contréle des dépenses effectuées. Or, sur ce point elle dépend complétement de la
bonne volonté des chercheurs.

2.4.1. Une procédure comptable incontrol ée et incontrolable

Les actions qui ont é&é menées visaient a andiorer I'encaissement des contrats et le suivi de
I'utilisation des fonds dégagés par ces contrats. C'est vers les directeurs dUFR que la
présidence sest tournée pour les mettre en oeuvre, car en tant qu'ordonnateurs secondairesils
sont responsables de toutes les dépenses effectuées dans leur unité, y compris|'utilisation des
ressources financieres genérées par les contrats de recherche. Pour les aider a assurer ces
taches, un responsable financier a é&é nomme dans chagque UFR.

Or, la décentraisation engagee par la présidence a é&é poursuivie par les directeurs dUFR qui
ont eux-mémes délégueé leur sgnature aux responsables de recherche voire aux chercheurs et
semblent se contenter de vérifier la régularité des dépenses avec les régles de la comptabilité
publique.

"Au niveau financier, l'argent est versé au laboratoire directement... En
derniére instance, c'est versé a I'UFR : I'UFR comprend la fac au sens
administratif et pédagogique plus la fédération de recherche. L'ordonnateur
secondaire est le doyen qui gere I'ensemble du budget (il signe les ordres de
mission). Le doyen doit veiller a ce que les dépenses soient justifiées et
gu'une décision comptable corresponde a un service, c'est-a-dire s'assurer
que le fonctionnement est conforme aux régles de la comptabilité. Il
n'intervient pas au niveau du contenu. Dans les |abos, les collégues signent
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des contrats avec des organismes européens, ce sont ces collégues qui
gerent les contrats et pas | e directeur du laboratoire, ni le doyen. Celui qui est
responsable du contrat définit son programme de recherche qu'il va appliquer.
Sur le plan de la forme, le doyen entérine les choses mais le principe
d'autonomie est valable a tous les niveaux." (Directeur dUFR, Uni Est)

Cette démultiplication des niveaux de responsabilité, jusqua I'échdle individudle, cet-a-dire
le chercheur, maintient un fort niveau d'opacité et limite les possibilités de suivi et dintervention
des services financiers centraux.

"Le vral niveau 3, c'est quelqu'un de responsable. Il y a un arbitrage a
effectuer pour son centre de responsabilité. On peut samuser a ce jeu de
niveau jusgu'a arriver au niveau 9, c'est I'échelle individuelle. Cette
classification rend tres difficile la délimitation des responsabilités car en cas
de probléme, qui est responsable ? Le niveau 1, 2, 3 ou 9 ?' (Administratif,
Services centraux, Uni Est)

La difficulté de maitrise de ces dépenses saccroit encore avec la création d'associations de
gestion de contrats qui devient, semble-t-il, une pratique de plus en plus fréquente dans
l'université. En amont, certains contrats échappent aind au préévement obligatoire qu'opére
l'université, et en avd, les achats sont directement réalisés par ces associations, sans que les
Services centraux compétents soient avertis.

La faculté de médecine est certainement I'UFR qui pose le plus de soucis aux services
centraux et nous offre par conséquent une bonne illustration de ces problémes de suivi. Tout
d'abord, c'est dans cette composante qu'il y a le plus d'associations de gestion des contrats.
De plus, €le dispose de son propre seuil de marchés publics et les services centraux n'ont pas
de moyens de véifier ce qui Sy pase.

"Le gros probléeme c'est celui des appels d'offre sur les marchés publics. Le
cas le plus difficile c'est celui de la fac de Médecine. Le doyen est
ordonnateur secondaire, c'est une obligation légale. Les procédures
d'attribution des marchés publics concernant la fac de Médecine sont
opaques. Ce n'est pas moi qui le dis, c'est la Cour des Comptes. Il y a une
onction liée au domaine médical." (Administratif, Services centraux, Uni Est)

Alors que 30% des ressources extérieures (connues) de I'université viennent de cette UFR et
de ses laboratoires d'analyses médicaes, dles sont gérées dans la plus totale opacité pour les
Services centraux.

"Les derniéres révélations sur le pré-rapport de la chambre des comptes qui
dénonce |'opacité de la faculté de Médecine fera évoluer le comportement
dans I'avenir car la Cour des Comptes n'hésite plus a poursuivre pour avoir
plus de transparence sur les comptes. Les arguments de la faculté de
M édecine se basent sur I'article 33 qui confére a cette faculté une autonomie
financiere." (Présidence, Uni Est)
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"Il'y a un déficit du labo d'analyses médicales qui génére quand méme 200
millions de francs mais I'opacité est totale sur la fagon dont ces 200 millions
sont gérés." (Administratif, Services centraux, Uni Est)

2.4.2. Des vice-présidents résignés devant I'ampleur de latéche

Alors que sur les trois domaines que nous avons éudiés plus haut, les vice-présidents
concernés ont réuss a imposer leur intervention, 1'opacité manifeste qui regne sur la gestion
des contrats et les dépenses des laboratoires conduit les vice-présidents et les services
adminigratifs compétents a étre reaivement résignés.

"Perpétuellement les chercheurs se plaignent. Ils veulent tous créer des
associations loi 1901. La cour des comptes veut le contrer et me tombera
dessus. Quelque part on est coincé. Le seul probléme qui intéresse la Cour
des Comptes c'est le respect du droit. La Cour des Comptes est déja venue, ¢ca
sest bien passé. |l y a toujours des problémes avec le non respect de la
comptabilité publigue. Ce n'est pas la véracité des comptes qui est en cause
mais c'est la gestion des fonds. Il existe trois catégories de labos : ceux qui
réunissent |'argent des contrats, ceux qui gardent I'argent pour eux et ceux
qui font des prélévements, c'est pour des raisons historiques et on ne revient
jamais en arriére. |l faut étre un saint laique pour rechercher de I'argent
pour lesautres." (Présidence, Uni Est)

"Pour les Finances, je ne m’en occupe pas beaucoup. On veut lui donner un
dynamisme, je veux un suivi du budget pendant I’ année. En général, alafin de
I’année le résultat est toujours inférieur au budget qui était prévu. Les gens
ont des réserves et ils les engagent. Si dans une unité budgétaire quelqu’ un
commence & mal délirer en cours d’année, on ne va s en rendre qu'alafin de
I’année!" (Présidence, Uni Est)

L'autonomie des laboratoires de recherche marque par conséguent une limite importante au
pouvoir des membres du bureau. Elle affecte également tous les acteurs des services centraux
qui gérent les contrats (cellule de prospection des contrats), ou qui sont chargés de velller ala
régularité des dépenses, ou de suivre les budgets pendant I'année (secrétaire générd adjoint
au budget, agent comptable, service financier).

Uni Est se caractérise donc par une présidence-bureau trés interventionniste et directive,
capable dimposer ses décisions a des instances assez passives. Ce mode de gouvernement
tres centralisé laisse peu de place a la participation des directeurs dUFR : la présidence
attend d'eux quils rdaient ses décisions, quils les mettent en oeuvre mais ne les associent pas
aleur daboration.

Faisant face a une baisse des dfectifs &udiants et & une stagnation du nombre de postes
enseignants, la présidence-bureau est parvenue a conduire une politique de gestion de la
pénurie et a mener des choix difficiles (réduction budgétaire, redigtribution de pogtes...) dans
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le cadre d'une centrdisation accentuée des décisons. En revanche, ses vellétés de contréle
restent impuissantes sur la part conséquente de ses ressources que congtituent les contrats de
recherche.

3. UNI CENTRE : L'UNIVERSITE LA PLUS CONSENSUELLE
ET LA PLUSCLIVEE

Uni Centre ressemble par de nombreux aspects a une face de Janus. De nombreux €éments
concourent en effet a mettre en avant le souci des équilibres, le respect des intéréts des uns et
des autres, |'atention portée a la négociation et a la large consultation. C'est trés nettement
I'image que renvoie le fonctionnement des ingances universitaires, mais ausd, nous le verrons
la recherche dun modus vivendi équilibré entre les trois grandes “familles’ (pour reprendre
I'expression utilisée par les membres de cette université) : le Droit, I'Economie et les Sciences
Humaines.

L'autre face de Janus révele un ensemble beaucoup moins harmonieux et laisse voir des
clivages assez marqués. On repere dors un groupe dUFR favorables aux orientations
présidentielles et un autre qui est au contraire en désaccord avec cdles-ci et qui et parfois
menacé par la politique d'éablissement. S on creuse un peu plus on sapercoit que ce clivage
et renforceé par le fait que les modes de fonctionnement des UFR du pdle fort ne sont pas
identiques a ceux des composantes du podle faible et que les premieres entretiennent de bien
meilleures relations avec les services centraux que les secondes.

3.1. Consensus et équilibre

3.1.1. Desinstances impliquées et alarecherche du consensus

Comme nous venons de le rappeer dans la petite introduction qui précede, Uni Centre et
dans notre échantillon la seule université dont les dus des indances universitaires ne s
plaignent pas de ne pas étre asociés au gouvernement de l'université et n'estiment pas étre
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exclus de la préparation des décisons, notamment pour le CA et le CEVU qui sont les deux
ingtances auxquelles est reconnu un role important.

La déégation de I'expertise pour les dossiers dhabilitation et |'éablissement de criteres clairs
et partagés pour I'examen des projets, permettent aux membres du CEVU de se sentir
responsables et impliqués dans le fonctionnement de cette instance.

Pour le CA, l'intense activité de consultation des membres du CA et des acteurs directement

concernés -avant la réunion du conseil- permet dassurer que la décison recuellle un large
consensus.

3.1.2. A larecherche del'équilibre entre les familles

A ce fonctionnement tres orienté vers la recherche du consensus, il faut gjouter les regles qui
ont &é mises en place au sein dUni Centre de maniére a garantir 1'équilibre entre les trois
familles de disciplines ou, pour le dire autrement, afin d'éviter lamain mise de l'une des familles
sur les deux autres. Parmi ces principes, il y atout dabord la“loi du tourniquet présidentiel”
qui veut que tour a tour un juriste, un économigte et un enseignant en Sciences Humanes
prennent la fonction de président, les postes de vice-présidents étant aleur tour répartis entre
lestrois grandes familles et chacun ayant en charge un secteur de lavie universitaire.

La regle de la parité entre les trois familles et égaement respectée dans la composition des
ingtances, un nombre égal de seges éant attribué a chague famille. L'importance de cette
sructuration par famille et auss visible dans la préparation des décisions. Aing, pour
I'gppréciation des dossiers dhabilitation de dipldmes, les débats du CEVU et du CS sont
systématiquement précédés dune commission dingruction des dossers par famille de
disciplines. Dans le cadre de ces procédures, chaque famille disciplinaire fait confiance a ses
homologues dans I'appréciation scientifique des dossiers, c'est “le pacte des trois familles’

(sc).

Enfin, certaines personnes vont jusqu'a parler de “dratégies familides’ communes au sein des
consalls universitaires, et il est souvent fait référence au fait que les arbitrages de la Présidence
doivent étre guidés par un souci d'équilibrage des dotations entre les familles de disciplines, ce
qui, selon certains points de vue, aboutit a une neutrdisation du poids des syndicats dans les
débats des instances.

"Jai ététrés naif ou alorslejeu est pipé mais je ne crois pas que les syndicats
aient particuliérement la main-mise. |l y a des débats ouverts & respectueux,
pluralistes, structurés par famille. Chague famille doit avoir son juste dd. Je ne
suis pas choqué par cette représentation des intéréts par famille. Ca refléte
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I'université, mais il n'y a pas de dégénerescence du genre : "Puisque tu n'as
pas voté pour mon affaire, je ne voterai pas pour la tienne." Les équilibres
sont dans I'ensemble acquis, intégrés, le reste c'est de I'ordre de la précision,
du bornage." (Professeur, Uni Centre)

Ces dratégies familiaes sont plus ou moins fortes, son le degré de cohésion et de cohérence
au sein de chacune des familles. Aing, lafamille du Droit semble de loin la plus homogene et la
plus cohésive, suivie de pres par cdle de I'Economie méme s au sain de cdle-ci ressurgissent
parfois des mésententes entre économistes, gestionnaires et mathématiciens3?, tandis que la
famille Sciences Humaines et toujours présentée comme la plus hétérogéne®© et la plus
destructurée.

"Dans les instances, il y a des stratégies plus ou moins par famille. C'est un
mélange de disciplines et de questions politico-syndicales. La composante
qui aune politique de famille, c'est le bloc juridique (...). Du cété de la Gestion
et de I'Economie, il y a une autonomie de la Gestion mais avec de bons
rapports avec I'Economie. Mais on ne peut pas dire qu'il y ait de stratégies
communes. L'autre pdle, c'est les Mathématiques. L&, il y a une polarisation
interne aux Mathématiques. |Is ont des problémes & saffirmer en interne
comme groupe mais il y a des composantes actives. Les Sciences Humeaines
sont trés gros en nombre mais avec des sensibilités communes mais une
homogénéité moindre et des stratégies communes moindres par rapport aux
juristes." (Présidence, Uni Centre)

3.2. Deforts clivages cependant

La vison harmonieuse que nous venons de présenter sadtére S on commence a sintéresser
aux relations entre la présidence et les UFR. || gppardit en effet une double ligne de clivage,
d'une part cdlle qui sépare les indtituts des UFR et d'autre part celle qui “oppose’ le Droit et
I'Economie (en tant que familles de discipline) aux Sciences Humaines, les premiers apportant
un fort soutien ala présidence, les seconds entretenant une distance critique.

3.2.1. Défenseurs et opposants ala politique d'offre d'enseignement

Résumé en quelques mots, le point foca des dissensions dont nous dlons rendre compte est la
politique doffre de formaion de l'universté. Cdle-ci encourage la redéfinition des
enseignements vers des cursus plus professionnalisants, la réduction, voire la suppression des

39 Ceci accroit I'hétérogénéité interne de cette famille mais est le résultat d'une stratégie de cette

discipline. Elle aacquis une plus grande autonomie en étant reconnue comme UFR, mais elle n'est pas
pour autant marginalisée, car elle est intégrée dans une famille.

Comme en témoigne la récente tentative des sociologues de constituer leur propre UFR, que le
Président a refusée. L'un des arguments avancé était de limiter I'éclatement interne au sein des
familles.

40
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nombreux dipldmes d'université qui ont éé développés dans cet éablissement et enfin la non
réhabilitation de filiéres attirant un nombre trop limité déudiants.

Cette politique rencontre une trés forte opposition au sein des indtituts*1, qui sont directement
menacés notamment parce quils proposent souvent des dipldmes duniversté ou bien
dispensent des diplémes dEtat mais avec des charges horaires supérieures aux normes
ministéridles. Leur Stuation et dautant plus précaire que leurs effectifs éudiants vont
décroissants.

"Le DESS était trés lourd (600 heures de présence étudiante) : il va falloir
couper la moitié des heures et je ne suis pas daccord. Les diplémes
d'université, contrairement aux dipldomes d'état, se font sur le budget de
I'université : I'université n'aime pas cela car ¢a colte cher. (...) L'université fait
une recherche effrénée d'économies : on a supprimé pas mal de choses. On a
un service de préparation au concours de I'ENA : une des options préparées
était celle de démographie. Comme c'était une matiére optionnelle, 'université
I'a supprimée, aors que je faisais le cours (méme pas en heures
complémentaires). On donnait des cours ailleurs et ¢ca disparait. En Deug de
sciences éco, la démographie a été supprimée." (Directeur d'Institut, Uni

Centre)

"L'institut disparaitra un jour. Il a été créé pour les universités africaines
n’ayant pas de 3éme cycle dans les années 60. Mais |e gouvernement francais
ne donne plus de bourses aux étudiants africains désireux d'étudier en
France. Il faut repenser le rdle de I'Institut vers la formation par
correspondance ou autre... Si I’ Institut disparait, les DEA et DESS pourraient
trés bien étre rattachés a d'autres UFR de |'université." (Directeur d'Institut,
Uni Centre)

L'existence méme des indituts semble mise en cause et certains cragnent de perdre leur
specificité et leur autonomie et d'ére absorbés dans les UFR.

Cette politique n'est pas pour autant plébiscitée par toutes les UFR et quitte a smplifier un peu
la rédité, on peut dire guelle a le soutien des UFR de la famille du Droit et de cdle de
I'Economie, mais quele est beaucoup moins bien acceptée par celle des Sciences Humaines.
Les UFR*2 de cette derniére famille sont pointées du doigt comme de mauvais ééves par la
Présidence et sont en retour trés améres sur leur Stuation au sein de I'é&ablissement. Les
relations entre ces UFR et la Présdence tiennent plus du rapport de force que de la
conciliation. Cette derniéere reproche notamment a ces UFR d'avoir des exigences démesurées
en matiere de postes, d'ére trop consommeateurs en heures complémentaires et d'une maniere
générade, de défendre leurs intéréts facultaires sans prendre en compte les besoins des autres
UFR del'universté.

41 ||y a7instituts pour 13 UFR & Uni Centre.

42 Au cours de notre enquéte, nous n'avons interviewé que des représentants de 2 UFR de la Famille
des Sciences Humaines : nos constats sur cette famille sont donc partiels puisqu'ils se fondent sur le
fonctionnement de 2 UFR alors qu'elle en regroupe 5.
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"On aeu 22 postes. On pourrait mettre les 22 postes dans la méme discipline
pour combler les déficits. On a mis a flot les Langues, maisiil y a encore des
probléme dans les disciplines X et Y [ndlr : disciplines de la famille " Sciences
Humaines]. Un probléme qui est grave. On fait un effort, mais il faut que les
autres UFR sy retrouvent. Sinon, ils vont se désintéresser de laformation des
jeunes chercheurs. Donc tout le monde doit avoir quelque chose maisI'UFR X
ne donne pas toujours en retour. (...) Il sont trés contestataires. Il régne une
agitation dans cette UFR. Méme quand on satisfait leurs revendications ils
ne sont pas contents. En plus il sont isolés et n'ont pas de visibilité sur les
autres." (Présidence, Uni Centre)

De leur coté, ces deux UFR développent deux types de critiques. D'une part eles estiment
que les particularités de leur structure d'enseignement et leur sous-encadrement ne sont pas
assez pris en compte dans la répartition des ressources (budget de fonctionnement, postes et
budget d'heures complémentaires). D'autre part, eles accusent la Présidence de mener une
politique de normalisation des structures de diplémes qui seraient fondées sur les canons du
Droit, sans prise en compte des caractéristiques propres aux Sciences Humaines.

"Les conseils centraux ne veulent pas de maquettes de diplémes qui ne
correspondent pas au moule unique que veut mettre en place le Président de
I'université. Le moule des enseignements juridiques, c'est beaucoup de cours
et peu de TD. Or notre discipline consiste a apprendre a réfléchir a partir de
documents écrits, donc on a besoin de beaucoup de TD. Notre discipline,
c'est réfléchir a partir du point de vue de I'enseignant ; en Droit, le Professeur
"dit" etil suffit d'apprendre.”" (Administratif dUFR, Uni Centre)

Ajoutons que dune maniere générde, les membres de la famille Sciences Humaines
comparent constamment leur situation aux familles de Droit et dEconomie : ils Sestiment [ésés
par des arbitrages présdentiels qui seraient en revanche favorables aux UFR de Droit et
d'Economie. Cette perception n'est pas le seul fait des enseignants en Sciences Humaines.
D'autres personnes de l'université opposent ces deux poles, dléguant que le Droit et
I'Economie bénéficient de traitements de faveur au détriment des UFR de la famille Sciences
Humaines.

"Les enseignants de Droit : certains ne font que 170 heures, toutes les heures
d'enseignement sont distribuées et on ne leur donne pas de TD. Tout le
monde le sait, mais ¢’ est la tradition, certains professeurs ne prennent pas de
TD. Aumoins le logiciel permet de le mettre en valeur. (...) Le probléme ¢’ est
gue c¢a peése surtout sur le secteur du Droit, donc on n'y touche pas"
(Administratif, Services centraux, Uni Centre)

A l'oppost, le discours tenu par les UFR des familles du Droit et de I'Economie font vdair les
efforts qui ont é&é engagés pour modifier les cursus, créer desfilieres a moyens congtants, tenir
compte des débouchés pour les éudiants...

"Laréussite des MSG, c'est d'avoir mis en faillite 1/3 des écoles de commerce,
sans les moyens dont elles disposent.” (Directeur dUFR, Uni Centre)
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"On a demandé un nouveau DESS commun avec une autre université. On n'a
pas de dipldme universitaire al’ UFR car e Président souhaite les liquider. Il y
a deux raisons pour multiplier les diplémes : soit la stratégie de lutte contre la
diminution des effectifs, soit répondre a la diversification du public, et ce
n’'est pas notre cas." (Directeur dUFR, Uni Centre)

3.2.2. Destendons qui affectent la dtuation des directeurs au sein de leur composante

La question d'une relaion de cause a effet directe entre le positionnement des composantes
face a la présidence et la Situation interne des directeurs de ces composantes ne peut étre
tranchée facilement, mais on peut congtater que les directeurs des composantes du pdle fort
sont moins contestés et plus sereins que ceux du pole faible.

Aingd, les directeurs dingituts et des composantes “ Sciences Humaines’ sont contestés au
sein de leur composante. |Is se sentent iS0l€s et peu soutenus par |es autres enseignants dans
le management de leur unité et ils assument difficilement leur réle de controle sur les activités
d'enssignement.

"Dans I'UFR, on ne se voit pas. Je fais un discours sur I'état de I'union en mars
et on fait le tour des questions et des problemes. Jai I'obligation de prendre
des décisions ; cela se fait de maniére isolée ou de fagon concertée avec
I'équipe administrative quand je peux. Nous sommes toujours contestés et
critiqués. Les lignes pédagogiques sont figées et tout changement est trés difficile et
souvent contesté. (...) Sur 150 enseignants, il n'y en a qu'une guinzaine qui
participent au fonctionnement administratif. En réunion, il faudrait pouvoir dire a
tous ce que I'on veut faire ; ce n'est pas possible, les vacataires sont rarement
disponibles en méme temps. Je pense étre dans un bateau vide, je
communique avec eux par papiers.” (Directeur d'UFR, Uni Centre)

"Il y a eu des débats houleux sur les maquettes d'habilitation parce que le
conseil n'était pas d'accord avec le fait que le directeur négocie directement les
magquettes avec le Président. On se bat pour que ce qui est voté en conseil ne
soit pas manipulé par le directeur devant les instances." (Administratif
d'UFR, Uni Centre)

A l'oppost les directeurs dUFR des familles Droit/Economie ne semblent pas rencontrer
doppodtion en interne et semblent de plus pouvoir adopter une politique assez
interventionniste notamment sur les questions pédagogiques®. 1ls sont, de loin, les directeurs
dUFR les plus actifs sur ces questions dans les quatre universités éudiées et se Stuent
complétement a I'opposé de leurs homologues dUni Ouest. 1ls interviennent sur les contenus
et se préoccupent du financement des colits entrainés par les nouveles filieres. 1ls ont ang
intériorisé les contraintes budgétaires et semblent parvenir alesimposer eninterne.

43 Certains directeurs dUFR de sciences humaines semblent étre assez proches des positions de la
présidence, mais se heurtent alarésistance de leurs collégues pour les mettre en application.
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"Pour la création d'un cours, j’ envoie aux enseignants les textes actuels pour
avis (2 ou 3 réponses) : il y aune réunion entre collégues pour proposition, je
travaille dessus et adresse un projet aux collégues, ¢ca va au CS et au CA.
Mais le mécanisme de décision se fait au début entre les professeurs et le
directeur d' UFR. On vérifie surtout que ¢’ est a heures constantes, qu’il n'y ait
pas de création de postes d’ enseignant.” (Directeur dUFR, Uni Centre)

"Le directeur dUFR a une capacité d'initiative. C'est la cheville ouvriére de
toute laréforme d'otl qu'elle vienne." (Directeur dUFR, Uni Centre)

Cette direction plutét ferme semble respectée par les enseignants-chercheurs, s on en croit la
citation qui suit :

"Quand le directeur sent que ¢a ne va pas comme il le voudrait, il donne un

coup de coude, il fait comprendre a la personne qu'ils en parleront plus tard.

Par exemple, il y avait un professeur qui n'était pas content du nom d'un DESS

qui ne reflétait pas le contenu, le directeur a eu un regard et la personne a
compris." (Maitre de conférences, Uni Centre)

3.3. Lesrdations ComposantesAdministration centrale, reflets du clivage autour
desorientations preésidentielles

Le découpage pdle fort / pdle faible / indtitut ne vaut pas seulement pour décrire la plus ou
moins grande proximité des composantes avec la politique de la présidence, mais auss pour
caractérise les rdaions UFR/adminigtration universitaire : dors que les“UFR fortes’ trouvent
des compromis avec les services centrali, les “UFR faibles’, et encore plus les ingtituts, sont
dans une relation de dépendance, qui les améne a adopter des stratégies de contournement
des sarvices adminigratifs de l'universté. Plus que sur la préparation du budget, qui est
I'oeuvre de I'agent comptable -et qui ne connait que de faibles fluctuations d'une année sur
I'autre et ne fait I'objet d'aucune négociation avec les composantes-, c'est autour du contréle
des dépenses qu'apparai ssent des Situations contrastées.

D'un coté, les responsables dIndtituts sont tres critiques sur les controles éroits exerces par
I'agence comptable sur leurs dépenses. La distance géographique qui les sépare des services
centraux est souvent évoquée comme un obstacle, comme un facteur d'isolement.

"Les relations entre I’ Institut et I’ Université ne se gérent pas toujours treés
bien. L’ université aimerait qu'on soit au cordeau sur les questions financiéres.
Nos relations avec |'agence comptable ne sont pas trés bonnes. |l est des
usages, comme celui d’ offrir une soirée culturelle (cinéma, théatre, etc.) a nos
sessions avec les syndicalistes, qui s'accordent trés mal avec les régles que
nous impose la comptabilité publique. De méme, I’ Institut organise des stages
a la demande, et ¢a, ca ne passe vraiment pas a I’université. La catégorie
"stage", n’existe pas al’ université. Nous on est flexible et I’ université ne |’ est
pas.” (Administratif d'Institut, Uni Centre)
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"La difficulté ici, c'est que les services centraux sont loin : les problémes se
réglent difficilement. [Faisant référence ala géne provoquée par la dispersion
des sites] Les problémes, ca se regle dans les coulairs : sil n'y a pas de
couloir, c'est plus difficile!" (Directeur d'Institut, Uni Centre)

A l'opposg, les UFR juridiques et économiques décrivent des rdations plus sereines. Il faut
dire que ces UFR disposent de ressources plus diversifiées que les UFR du pdle faible ou que
les Indtituts : elles récoltent plus de taxe d'apprentissage et ont de nombreux contrats de
recherche, dors que les autres disciplines n'ont pour seules ressources que la dotation
accordée par I'université. De plus, eles ont réuss aingtaurer des relations plus dével oppées et
ouvertes a la négociation avec l'agent comptable et, plus largement avec I'ensemble des
Services centraux.

"Lesrelations sont excellentes avec I'agent comptable, je n'ai jamais rencontré
de gens qui m'envoient balader, on voit comment on peut faire. Jarrive avec
lesinformations, ¢a évite de faire des demandes exagérées, aprés on réexamine
les dossiers, c'est important de comprendre de quoi on parle avant d'aller
déranger les gens : ca évite les"il parait qu'on peut faire telle chose", "on m'a
dit que'... (...) On a aussi de la taxe d'apprentissage, mais qui doit servir
utilement en principe pour les DESS, ¢a apporte de la souplesse. (...) En
conseil d'UFR, on décide des ventilations : j'indique a |'agent comptable ces
ventilations et sil y aun probléme d'affectation on peut modifier larépartition.
Le budget est renouvelé d'une année sur |'autre. Pour |a recherche quelques
foisil y adesconventions; il y ades collégues qui font des réserves de crédit
et il faut faire comprendre a l'agent comptable pourquoi parce que
normalement on ne peut pas réaffecter des crédits sauf pour e renouvellement
deslocaux." (Directeur dUFR, Uni Centre)

Quant aux UFR de Sciences Humaines, leurs récriminations a I'encontre de I'administration
universitaire portent moins sur le controle des dépenses que sur la récessité de se battre
constamment avec les services centraux pour obtenir des moyens supplémentaires.

"On doit tout justifier alors qu'a Uni Centre tout est donné. On nous vole du
matériel, on doit le remplacer sur notre budget, sans qu'on soit remboursés.”
(Administratif d'UFR, Uni Centre)

"On aurait pu nous aider dans notre domaine, or sans aide, il faut faire
pression en permanence sur le Président.” (Directeur dUFR, Uni Centre)

Pour tenter d'échapper aux contraintes que leur posent la présidence et les services centraux,
certaines UFR du "pdle faible" ont tendance a profiter de leur Stuation parisienne pour trouver
des soutiens externes directs dans les ministeres notamment. Elles schuntent aing les services
de laprésdence, et sejudtifient en invoquant les dysfonctionnements des services centraux.

"Il 'y a des blocages entre les structures pyramidales et les structures
transversales démocratiques. (...) Il y a des difficultés au niveau du CA qui
penche pour la famille dont il est issu : le juridique. Il y a des stratégies
complexes pour avoir gain de cause. Le CA ne nous donne pas nos 6 MF mais
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7 MF seront utilisés pour un autre batiment. On ne sait pas comment ¢a se
fait. Jai écrit au Ministére pour demander 6 MF. Ce n'est pas dans mes
habitudes mais il faut parfois étre tenace et faire preuve de cohésion dans
I'UFR." (Enseignant, Uni Centre)

"On ades relations avec le Ministére lors de I'habilitation du DEA, qui n'a pas
été renouvelé ces 4 derniéres années. On sest mis d'accord pour faire un
nouveau projet. Il n'y avait pas assez de monde : on s'est regroupé avec le
Musée de I'Homme. On aimerait avoir plus de liens avec le Ministére."

(Directeur d'Institut, Uni Centre)

Le gouvernement de Uni Centre a pour caractéristique d'ére tres directif en matiére
denseignement et marqué par une politique pédagogique affirmée qui est défendue par la
présidence et les UFR de deux grandes familles de discipline qui ont engagé une refonte
importante de leur offre de formation. Les deux actions les plus significatives en la matiére sont
la mise en place dun premier cycle “tronc commun” a toutes les UFR juridiques & la
suppression des dipldmes universitaires. Cette politique est mise en gpplication par le CEVU
et le CS qui non seulement vérifient que les projets de création de dipldmes respectent les
maguettes nationales, mais vellent auss aux surcroits financiers quils peuvent occasionner
(heures et pogtes) et examinent les possibilités de débouchés professionnds quiils of frent.

Cette politique est critiquée par les UFR de Sciences Humaines et dle et vécue comme une
menace par les Ingtituts. Les clivages engendrés par ces questions sont cependant tempérés
par le mode de fonctionnement des ingtances. Celui-ci garantit une forme de démocratie
universitaire : le débat y est ouvert, mais toujours cadré par des négociations qui se déroulent
au sein de larges commissions préparatoires a géométrie variable ingtituées par le Président.

4 UNI  SUD : D'UNE LOGIQUE FACULTAIRE AU
DEVELOPPEMENT D'UNE POLITIQUE UNIVERSITAIRE

Des quatre universités que nous avons éudiées, Uni Sud et certainement celle ou les
directeurs dUFR sont les plus associés et les plus actifs dans le gouvernement de l'université
et ol lardation directeurs dUFR / Présidence est cependant la plus ambigué.

4.1. Importance des directeurs d'UFR dans le processus décisionnel et réle
mar ginal desinstances
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Dans la description que nous avons fate des ingances décisonneles dUni Sud dans la
section 111, deux points méritent d'étre rappelés. Premiérement, Uni Sud est la seule université
dont les directeurs dUFR sont éroitement associés a I'daboration des décisons examinées
par les ingtances puisguils sont membres du bureau (deux dentre eux sont auss vice-
présidents) congtitué par la présidence et que ce bureau est la clé de volte du systéme
décisonnd de l'universté. Deuxiemement, &ant associés a toutes les décisons en amont, ils
maitrisent les dossers mieux que tout autre du et pesent de ce fait dans les débats des
consails centraux, en particulier au CA et au CEVU44,

"Méme siils ne font pas partie du CEV U, ce sont |es doyens de chaque faculté
les plus actifs. C'est eux qui sont au courant des dossiers, qui rassemblent les
documents et qui sont prévenus al'avance." (Professeur, Uni Sud)

4.2. Un président obligé de composer avec leslogiques facultaires

Uni Sud est une université omnidisciplinaire avec des composantes de taille et de Statut divers,
intégrant des disciplines aux besoins différents, etc. Tous ces facteurs induisent des rapports
de force inégaux au bureau, car tous les directeurs dUFR ne pésent pas le méme poids,
certaines composantes comptant quelques centaines d'éudiants aors que dautres en ont
pluseurs milliers

Jusgu'a présent la répartition budgétaire sest éablie sur la base d'une répartition au prorata du
nombre d'éudiants inscrits, pondérés par une rédlocation envers les petites composantes
ayant des besoins spécifiques (par exemple pour I'école dingénieur qui est de création récente
et n'a pes encore ateint sa taille critique). Par alleurs, les UFR de Droit et de Lettres (qui
représentent plus de 46% des effectifs) ont obtenu que leur dotation ne suive pas exactement
les critéres ministériels et dles regoivent un budget plus important que cdui qu'dles recevraient
en suivant les critéres de Sanremo, tandis que I'UFR de Sciences regoit moins.

"L’ allocation des ressources ? Elle se fait mal. Le budget de I’ Etat est réparti
entre UFR par le CA. Il n'est pas mirifique, il est inférieur a la dotation
théorique. On obéit trop a des questions d’ équilibre politique, on oublie les
colts. C’est une constante dans les universités pluridisciplinaires. Il y a une
difficulté de compréhension entre scientifiques et juristes. Du coup, le
systéme se nivelle. L’ écart entre les formations littéraires et scientifiques n’ est
pas répercuté sur |’ écart entre dotations." (Professeur, UFR de Sciences, Uni
Sud)

"La répartition des crédits, elle se discute. Il y a des critéres donnés par
Sanremo (genre |’ &ge du capitaine...) qui heureusement ne sont pas appliqués.
Sinon, une grande fac avec beaucoup d’ étudiants aurait plus de chances que

44 e fonctionnement du CS procéde d'une autre logique autour du vice-président de larecherche. Mais
nous approfondirons cet aspect alafin de cette partie.
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nous. |l faut tempérer tout ca. Le président I'a bien vu. Tous les ans ces
critéres doivent étre négociés. Il faut étre vigilant. Les collégues scientifiques
arrivent avec leur ordinateur sur latable: tant d’ étudiants, tant de m2, tant de
crédits... J exagére un peu mais bon." (Professeur, UFR de Droit, Uni Sud)

La marge de manoeuvre du Président dans cette répartition des subsides entre les doyens est
faible. 1l est contraint de laisser jouer les rgpports de force et ne peut que les modérer en
obtenant des rééquilibrages vers les petites composantes ou bien encore en gpaisant la grogne
des scientifiques par l'dlocation de crédits supplémentaires fléchés par le contrat
d'éablissement.

"Jessaie de faire passer les choses dans un climat d'équité. Mon unité de

mesure c'est la téte d'étudiant. Les Sciences c'est vrai n'ont pas eu leur

dotation Sanremo mais : premierement, l'université n'a pas eu non plus

I'intégralité de ce que supposerait I'application de Sanremo, mais seulement

84,5% ; deuxiémement, je prends en compte dans le contrat d'établissement les

problémes spécifiques des sciences en matiére de sécurité, de matériel... On a

refait latoiture. Je fais des efforts sur certains crédits et c'est ma maniére & moi

de montrer mon intérét. Je crois que j'ai obtenu un bon contrat
d'établissement.” (Président de |'université, Uni Sud)

Le présdent se trouve plutét dans une position d'arbitrage pour I'dlocation des ressources-
clés (budgets ministérids et postes), le processus éant le résultat de négociations directes
entre les doyens. D'alleurs, les services centraux et plus précisement les responsables du
service des ressources humaines et de la comptabilité et des finances se voient relégués au
second plan dans ces décisions d'alocation.

Récemment, le président a essayé de modifier les criteres dattribution des ressources en
demandant a chaque UFR de formuler un projet exprimant ses besoins prévisonnes pour
I'année a venir. Cette alocation sur projet a cependant échoué face aux demandes irrédistes
formulées par les UFR : il semblait en effet impossible d'obtenir une redéfinition des priorités
et des besoins entre les différentes composantes et il a findement éé décidé de reconduire le
budget de 1997 pour 1998. Autrement dit, les rapports de force préexistants entre les UFR
ont &é maintenus. Pour éviter ce type de blocage, e président entend créée une commission
des finances qui échappent al'influence des doyens. Nous y reviendrons un peu plusloin.

"Avant il y avait un petit peu pour tout le monde. Maintenant avec NABUCO,
on est censé donner en fonction des priorités politiques. Maisle CA n'a pas
réussi a prendre des décisions a partir de vrais programmes donc on est
retourné a l'ancien systéme par ratio et par critere. NABUCO oblige les
gens a exprimer leurs besoins et a les défendre alors qu'avant il y a avait une
distribution mécanique. En fait tout les composantes ont eu des projets et on
a été incapable de choisir. NABUCO nous pousse a la gestion alors qu'on
ne sait faire que de la répartition, au CA il n'y avait aucun critére de choix
entre les différents projets et donc | e président a finalement décidé d'adopter
une répartition assez mécanique presque comme l'ancien systéme."
(Administratif, Services centraux, Uni Sud)
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4.3. Un président qui s efforce de renforcer e niveau “ éablissement”
Les tendances facultaires sont cependant contrebaancées par les efforts déployés par le

président pour promouvoir une politique d'éablissement, quil a lui-méme concue et imposée
lors de larédaction du contrat quadriennd et dont il assure lamise en oeuvre.

4.3.1. Le contrat d'éablissement, reflet direct de la politique poursuivie par le Président

L'higtoire de I'@aboration et du vote du contrat d'établissement au CA et cdlle dun projet
porté par le Président et quil a réuss a faire vaider par les insances. Son éaboration a
commencé par une collecte dinformations dans les UFR, mais devant les demandes
contradictoires formulées par les composantes, il findement renoncé a intégrer toutes ces
exigences € il arédigé seul un projet adimension paolitique.

"Ja préparé un projet d établissement qui exposait mon programme, y

compris les points qui ne demandaient pas de financement. || a été validé par

étapes par le CA : d'abord le plan, etc. Le projet était politique et pas

uniquement tourné vers la demande de fonds. Exemple : laréforme des statuts.

Cela a regu un écho favorable du c6té du ministére. Je me suis un tout petit

peu assis sur |es demandes des composantes, surtout que ¢’ était des projets
pleurnicheurs, ilsn’y croyaient pas." (Président de I'université, Uni Sud)

Le programme annonce par |e contrat va systématiquement dans le sens d'un renforcement du
niveau “éablissement” au détriment des composantes, ce qui ne manque pas de soulever des
protestations du cbté des UFR. De fait, les mesures prises récemment par le Président
poursuivent deux objectifs : renforcer les services centraux et leur donner une place plus
importante ; affaiblir le pouvoir des doyens.

4.3.2. Lerenforcement des services centraux, ou la construction d'un éat-maor administratif

Commengons par présenter le premier axe du contrat qui prévoit le renforcement des services
adminigratifs centraux. Le but et explicitement de doter le niveau “université’ dune
infrastructure plus étoffée, susceptible de faire contrepoids aux adminigtrations dUFR, de
permettre une mutualisation des ressources et desinformations, de centraiser ou tout au moins
dintroduire de la transparence dans la gestion des dépenses des UFR, et ce faisant, de fournir
un gppui technique aux décisions du Président.

Dans un contexte de pénurie de postes IATOS, le président a réuss a imposer que les
créations de postes IATOS soient attribuées en priorité aux services centraux en justifiant ce
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choix par les engagements pris dans le contrat, quil définit lui-méme comme “un référent
doctrind”.

"On a bénéficié fin 95 du plan d'urgence d'abord puis du plan de rattrappage.
Ja obtenu 66 emplois IATOS. Jai fait un patient lobbying au sein de
I'université pour obtenir le renforcement des services centraux (...). Quand les
postes sont arrivés, j'ai ressorti le contrat et j'ai dit : 'rappelez-vous, nous nous

sommes engagésa..."." (Président de l'université, Uni Sud)

Le renforcement des services centraux a marqué le commencement de toute une série de
mesures qui ont remis en cause (ou qui peuvent remettre en cause) I'autonomie des UFRAS.
Cdles-ci commencent a protester contre ce qudles percoivent comme un déobut de
bureaucratisation et de centralisation de I'université.

"Il'y aune logique de bureaucratisation des services centraux de |'université.
La plupart des personnels ont été recrutés pour les services centraux, avec
des cadres A. Maintenant, il y a méme un cabinet du président. C'est du
jamais vu. Ces gens ne venaient pas du cru (ce qui peut étre positif) et ne
connaissaient pas les différentes spécificités des différentes disciplines. Ils
ont tendance atenir les discours du président. |l y aune logique d'appareil, de
cour. Le président pese trés lourd. I1s ont tendance a répercuter tous les avis
du président.” (Un Directeur dUFR, Uni Sud)

"On commence a percevoir un fonctionnement plus compliqué. 1l y a une
division du travail qui fait que I’on ne sait plus qui est responsable d’'un
dossier. Maintenant, il faut mettre le nom du service, alors qu'avant, c’ était
peut-étre plus familial. Pour la scolarité, pour I’ organisaion des élections, il
faut respecter tout un formalisme... C' est certainement logique et légitime. (...)
On ne peut pas dire que ¢a pose probléme, mais ¢a implique une structure
administrative de composante capable de répondre a ¢a. Plus I’ université se
dote de bureaux, plus une fac a des besoins de correspondants. Par exemple,
I’ étude des heures complémentaires, la question de ce que sont devenus nos
étudiants... Il faut que j'aie quelqu’un pour faire ce travail. Les services
centraux s étoffent, en s étoffant, il y aplus de travail, plus de personnes, j’ ai
peur que ce soit une boucle sansfin." (Un Directeur de composante, Uni Sud)

Les responsables adminigratifs dUFR ne voient eux auss que des inconvénients au
renforcement des services adminidraifs de I'universté. Les services centraux tendent a
solliciter I'expertise des sarvices adminidratifs dUFR, qui voient leur charge de travall
sdourdir. Méme s certains responsables adminigtratifs dUFR se montrent plut6t favorables a
la condtitution de services centraux forts, ils ne percoivent pas la plus vaue quils apportent
actudlement al'universte.

"Il'y aun probléme avec les services centraux. Avant, ils étaient squel ettiques
et ils ont été renforcés. Le probléme, c'est que la redistribution des taches n'a
pas été refaite : on ne sait pas qui ils sont, ce qu'ils font, etc. (...) L'autre jour,
on avait besoin de faire signer une convention, elle est passée au service

45 Citons par exemple I'étude sur les services des IATOS qui a abouti & un accord harmonisant les
pratiques entre les différentes composantes, ou bien une étude comparative sur les heures
complémentaires.
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financier, puis au directeur de cabinet, puis au secrétaire général, puis elle est
revenue sans étre signée... Il y a un besoin de structurer |'organisation de
l'université." (Administratif dUFR, Uni Sud)

La créetion dune cdlule de “Marchés Publics’ qui doit centraliser toutes les commandes
donne un bon exemple des résistances que provoque le renforcement des services centraux

dans les composantes. Jusqu'a présent pour 'achat des produits chimiques de laboratoires, du
matériel informatique, des périodiques, des livres et du papier, chaque composante passait ses
commandes au coup par coup, aupres de ses fournisseurs habituels. Elles doivent maintenant
trangter par la cellule de “Marchés Publics’. Dans les UFR, on craint que que les fournisseurs
retenus ne soient pas les meilleurs, que les ddais entre la commande et la réception des

fournitures se ralongent, enfin que les achats soient findement plus colteux. Plus précisment,
les directeurs dUFR acceptent ma cette redtriction de leurs pouvoirs dordonnateurs
secondaires dors quils pouvaient auparavant juger seuls de I'opportunité des dépenses, du

choix des prestataires et du matéridl.

"Avant, on était directement en contact avec nos fournisseurs. Aujourd'hui,
avec lesintermédiaires, cela va colter le double et cela prend plus de temps.
En effet, les fournisseurs qui ont été choisis |ocalement ne disposent pas sur
place de ce que l'on demande et sont obligés de commander ailleurs."
(Directeur dUFR, Uni Sud)

"Les sociétés ont défendu leur dossier devant une commission ol nous
n'étions pas. Il y aeu desvices cachés." (Directeur d'un laboratoire, Uni Sud)

Alors que la cdlule de “Marchés publics’ ne rencontre pas de trop fortes résistance pour les
achats de fournitures a faible enjeu (comme le papier, voire les périodiques et les livres), dle
est beaucoup plus contestée pour les marchés porteurs de forts enjeux pour les enseignants-
chercheurs (comme ceux des produits chimiques ou du matériel informatique) et doit faire face
aux réticences*® des UFR les plus directement concernées par ces achats lourds, c'est-a-dire
les facultés de Médecine, de Pharmacie et des Sciences.

"LaChimie: c'est |a ou ¢a a été le plus dur. On a été obligés de convoquer 3
chimistes par section. Ils avaient tous ensemble plus de 40 fournisseurs et
celaaétélafoire dempoigne.” (Administatif, Services centraux, Uni Sud)

4.3.3. Des tentatives pour saffranchir du pouvoir des doyens

Le deuxiéme objectif poursuivi par le Président dUni Sud est de faire émerger un mode de
gouvernement plus affranchi du pouvoir des doyens. Il Sy emploie en développant une

46 Alors que I'objectif est de parvenir & une centralisation de 80% des achats, seulement 10% des
commandes passaient par la cellule "Marchés Publics' au moment de |'enquéte.



131

politique de recherche qui ne reproduit pas les structures facultaires et en tentant ddargir le
cercle des acteurs impliqués dans la répartition budgétaire.

» Une politique de recherche d'établissement pilotée en marge de I'influence des doyens

Un autre volet du contrat d'établissement qui fait I'objet d'une politique volontariste est la
politique universitaire de recherche, qui est portée par le vice-président du consell scientifique,
le CS e les responsables des Indituts thématiques. De manére auss explicite que
symbolique, la politique de recherche est aing pilotée par un exécutif qui, semble-t-il a
dessein, ne comprend pas les doyens.

"Il'y a du nouveau dans le fonctionnement de I'université : le Président et moi
avons beaucoup oeuvré pour la politique universitaire. Les composantes ne
savent pas avoir de politique de recherche. Pour casser |le pouvoir des
doyens, j'ai créé les instituts thématiques. Le rdle des instituts thématiques :
ce sont des lieux de travail pluri-disciplinaires, d'entraide. Ca marche, c'est un
premier niveau de confiance." (Présidence, Uni Sud)

Nous avions vu que la principae vocation des Indtituts était de valider des demandes de fonds
au Consall Régiond et au fonds européen, maisils permettent auss de cadrer les arbitrages du
CS : les crédits de recherche sont désormais distribués par Ingtitut et non par composante
puisque seules les équipes membres dun Indtitut thématique peuvent prétendre accéder aux
crédits régionaux. Or, sur toutes les décisons relatives a la prospection de financements
extérieurs et en avd, sur la digtribution des crédits, c'est |e vice-président de la Recherche qui
ale dernier mot.

"Le vice-président du CS a un pouvoir décisionnel dans la maniére de
présenter les dossiers. Jai I'exemple d'un groupe de la discipline X défendu
par le vice-président, qui a pourtant été étrillé par I'évaluation deux ans plus
tard. Au prochain conseil, il va nous faire encore pleurnicher. Le vice-
président aun pouvoir considérable.” (Professeur, Uni Sud)

"La politique scientifique de I'université, c'est le vice-président qui lafait. La
commission est composée d'un noyau dur de 4/5 personnes, plus ou moins
choisies par le vice-président (on laisse faire, il y a consensus). |l sentoure
des personnes nécessaires sur certains points. Par exemple, pour le contrat de
plan, il y a participation des responsables d'instituts thématiques." (Ingénieur
de recherche, Uni Sud)

Un autre exemple illustre I'influence croissante de I'éablissement sur sa politique de recherche
: les demandes de financements des équipes de recherche au Ministére sont filtrées par le CS
et les projets jugés peu solides sont bloqués par I'université,

"On ne laisse pas | es équipes envoyer n'importe quoi au Ministére. Avant, on
laissait faire, on n'avait pas les moyens de convaincre les gens. Maintenant,

I'université peut dire aux équipes de recherche : 'on n'envoie pas c¢a.'.
(Présidence, Uni Sud)
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C'est évidemment du directeur de I'UFR de Sciences que viennent les plus fortes résistances*’
a cette politique de recherche. Cette composante génére 75% des ressources propres de
I'université gréce aux contrats passés par ses laboratoires et il estime avoir son mot a dire sur
la palitique de recherche de I'université. Or, il est exclu de tous les lieux collectifs de décison
ou on éabore la palitique universitaire de recherche : il n'a plus aucun pouvoir décisonne ni
sur la répartition des crédits provenant des acteurs socio-économiques locaux ou européens,
ni sur le choix des équipes bénéficiaires des crédits du consall scientifique.

"A Uni Sud, c'est particulier car mon travail n'englobe pas la partie recherche,

gérée de fagon transversale al'université. (...) Avec le vice-président du CS, il

y aun probleme lié ala place de la recherche. Jai tendance a penser qu'on a

des choses a dire et ils n'ont pas la méme vision au CS." (Directeur de 'UFR
de Sciences, Uni Sud)

Il faut enfin gouter qu'ardela des critiques formulées par le directeur de leur UFR, les
scientifiques afirment que la nouvelle palitique de recherche les défavorisent finaciérement et
quils sont devenus les “vaches alat” de |'éablissement.

"Les Sciences représentent 75% des finances de I'université. On n'a pas le
retour en terme de représentativité. Au niveau des promotions des
enseignants, distribuées en fonction des différentes composantes, on est
toujours lésés. Avant ca se passait moins mal parce qu'on avait des
présidents scientifiques.” (Professeur de Sciences, Uni Sud)

"Beaucoup d'enseignants disent que les autres composantes vivent aux
crochets de la faculté de Sciences : ponction des budgets, de recherche et
contrats prélevés par l'administration centrale et reversés aux autres
composantes.” (Professeur de Sciences, Uni Sud)

A l'inverse, les autres composantes, notamment les Lettres et le Droit, se montrent satisfaites
des retombées postives qua pour €eles cette politique de recherche qui a permis le
développement des liens (et des crédits) avec la Région.

"En fait, l'université répartit ses crédits mais ils sont surtout d'origine
régionale. Le conseil régional participe beaucoup a lavie de l'université. (...)
Pour les crédits obtenus, on n'a pas de refus. Méme une année, on nous a
conseillé de demander plus que ce dont on avait besoin parce qu'il y avait des
crédits disponibles. Ce quel'on afait." (Maitre de conférences, Uni Sud)

» Un projet de commission des finances ou ne siégeraient pas les doyens

47 e directeur de I'UFR de Sciences continue de faire fonctionner une commission “recherche" dans
son UFR. C'est l'illustration la plus significative de sarésistance ala politique de recherche actuelle.
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Nous avons vu dans un premier point que le projet de réforme des procédures budgétaires
gue voulait engager le Présdent a échoué e que le budget en N+1 a findement assez
fiddement repris cdui de I'année précédente.

Le Présdent n'a cependant pas baissé les bras pour relancer I'daboration d'une politique
budgétaire. Au moment de notre enquéte, il avait en gestation un projet de création d'une
commission des finances dont ce serait la misson. De maniére assez symptdmatique, la
composition de cette nouvelle structure de décison congtitue un point de discorde entre le
Président et les doyens. Tandis que ces derniers revendiquent le droit dy participer, le
Président souhaiterait qudle soit composée strictement d'experts financiers.

"L'université a réfléchi pour mettre en place une autre structure : une
commission des finances avec des techniciens. Le probléme, c'est pour sa
composition. Il faut que ce soit un lieu de discussion et de proposition pour
préparer des décisions. Maisil ne faut pas enlever aux éus démocratiquement
leurs responsabilités. Je pense que c'est une solution trés positive si les
doyens peuvent y siéger. C'est une garantie du respect des pouvoirs. Mais le
Président ne veut pas qu'il y ait lesdoyens. Il veut que ce soit un lieu neutre."
(Directeur dUFR, Uni Sud)

S ce projet aboutit et que les doyens ne segent effectivement pas dans cette commission,
cdle-ci condtituera une aternative au lieu de décision incarné par le bureau des doyens. Sans
les exclure de la décision finde et de sa vdidation avant |e passage devant les ingtances, cette
commission pourrait affaiblir le poids des doyens dans la préparation directe de la décision.

4.4. Desdirecteursd'UFR solidaires et prisonniersdu bureau

Alors que nous avons montré d'un coté que la participation des doyens au bureau leur permet
dexercer un contrble fort sur les décisons prises au sein de l'université, notamment pour
I'dlocation des budgets de fonctionnement, nous avons condaté de I'autre que la politique
d'éablissement promue par le Présdent tendait a renforcer le niveau “éablissement” e a
contrer les logiques facultaires. Nous voudrions pour finir souligner que, dans un tel contexte,
le fait d'ére membres du bureau est pour les doyens autant une force qu'une faiblesse.

Une force, car pour nombre de décision, le Président ne peut saffranchir de leur avis et ne
peut passer outre.

Cependant, le bureau, par le role central quil joue dans le processus décisonnel de cette
université, crée une contrainte forte pour ceux qui le composent. Pour garder le contréle des
ingtances et rester le lieu d'éaboration des décisons, il est important que ses membres
parviennent a trouver des compromis, a ne pas laisser percer I'existence de tensions trop
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fortes entre eux. Cela joue en faveur du Président qui peut profiter des différences dintéréts
entre eux pour parfois obtenir le soutien des uns contre |'opposition des autres, sans que cela
aboutisse pour autant a une rupture. Cest par exemple ce que I'on peut observer pour la
politique de recherche ou le directeur de I'UFR de Sciences ne parvient pas a obtenir le
soutien de ses homologues contre le Président. Cependant, méme sil et mécontent, il ne
démissionne pas du bureau.

Par alleurs, les membres du bureau sont amenés a prendre des décisons quils portent
collectivement mais qui les mettent en porte-a-faux vis-a-vis des membres de leur UFR, qui
ont tendance a leur reprocher de ne pas défendre assez fortement leurs intéréts. La encore,
cest le directeur des Sciences qui et dans une postion inconfortable, s I'on reprend
I'exemple de la répartition des budgets. Il ne parvient pas aimposer |e respect de San Remo,
il est en méme temps solidaire de la décison du bureau et se trouve critiqué au sein de son
UFR.

"Le directeur de la fac de sciences : il dirige, il sentoure d'un conseil de
gestion, néanmoins il peut ére amené a prendre des décisions contre ce
conseil (C'est arrivé plusieurs fois). En clair, il fait ce quil a décidé. Ces
décisions sont mal vécues par ceux qui sont au-dessous. (...)" (Professeur,
UFR de Sciences, Uni Sud)

"Au Bureau : il n'y a pas seulement des doyens au bureau. |l y aaussi un ou
deux représentants du personnel, un représentant étudiant et des chargés de
mission. Mais la participation des doyens est prépondérante. C'est la
pratique, et je regrette qu’ils aient une part si importante. Au bureau, on a
peut-étre qu’ on a trop tendance a privilégier le groupe des doyens. |ls sont
trop importants dans I’ université, pas dans les UFR. Leurs avis sont trop
souvent demandés de maniére exclusive dans le cadre d'un bureau
d’université. (Professeur, UFR de Sciences, Uni Sud)

Sur dautres sujets, par exemple le classement des créations de postes, d'autres directeurs
dUFR que cdlui des Sciences peuvent se retrouver dans cette position ou ils sont a la fois
engagés par le bureau et mis en porte-a-faux de ce fait dans leur UFR.

"Nous, les postes arrivent pour |'université et ensuite, c'est la jungle pour les
classements des demandes de postes. C'est un probléme, car aprés quand on
retourne dans nos composantes, on se fait engueuler." (Un Directeur d'UFR,
Uni Sud)

"Dans notre UFR, il y a beaucoup d'intervenants extérieurs, car il n'y a pas
assez de postes attribués. Bien sir si on écoute tout e monde, tout le monde
a besoin de postes. L’ attribution dépend de I'influence du directeur. S'il est
influent, cela va aller plus vite que quelqu’un qui prendrait seulement son
rang en fonction du tour de réle. L attribution n’est pas toujours faite en
fonction de critéres de besoin. Il n’y a pas de commission indépendante ; il le
faudrait pourtant." (Enseignant nontitulaire, Uni Sud)

"Les décisions sont prises au bureau. Mais le doyen d'ici n'a pas tous les
éléments du dossier : il ne peut donc pas prendre les décisions et se fait
avoir." (Administratif dUFR, Uni Sud)
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La principde caactérigtiqgue du gouvernement dUni Sud et par conséquent le
développement d'une politique d'établissement tres affirmée portée par le Président. Celui-ci
e a la fois contraint de piloter avec les directeurs dUFR et de tenir compte de leurs
exigences &, smultanément, il est al'initiative de mesures et d'orientations visant a renforcer le
niveau “université’ en le dotant de services centraux plus éoffés, en contraignant les UFR a
passer par ces services centraux et en saffranchissant du pouvoir des directeurs dUFR.

Le bureau “des doyens’ reste cependant I'une des piéces maitresses du gouvernement d'Uni

Sud et il impose a des instances plutdt passives ses décisons. Mais on peut remarquer que
dgjale CS sest en partie autonomisé de cette tutelle et est capable de définir une politique de
recherche volontariste, fondée sur le dével oppement de partenariats extérieurs al'université. S

la commission des finances est findement créée, dle pourrait ele auss faire contrepoids au

pouvoir des directeurs dUFR. Il semblerait donc que soient en train démerger des lieux

collectifs de décision pardlees au bureau et donc aux logiques facultaires.
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CONCLUSION

Cette éude sur le gouvernement de quatre universités francaises condtitue, comme nous
l'avons annoncé dans lintroduction, la premiére éape dun “éa des lieux” sur la
modernisation des universités francaises. Les réaultats que nous avons obtenus par ce travail
empirique gpprofondi, fondé sur la rédisation de prés de 250 entretiens semi-directifs en
février 1998, avaient pour premier objectif de nous permettre d'éaborer un questionnaire
fermé qui sera diffuse aupres dun échantillon de 37 éablissements au cours du premier
semestre 1999. Nous entendions ains congtruire ce questionnaire, non pas a partir dune
conception abgraite, théorique des problemes et des enjeux rdatifs au gouvernement des
universtés et a sa modernisation, mais en nous appuyant sur les problémes et les enjeux
concrets que I'éude qudlitative empirique aura permis de faire émerger.

Méme sils ne condituent quune premiére éape, e S I'enquéte quantitative permettra de
mieux mesurer S les réaultats que nous avons présentés sont formulables dans les mémes
termes et avec la méme acuité dans les autres éablissements, ces premiéres conclusions e la
comparaison systématique gque nous avons essayé de développer tout au long de ce rapport,
permettent d'ores et dga de tirer quelques édéments généraux. En guise de conclusion, nous
voudrions ici revenir sur trois points qui nous semblent particulierement saillants dans les
résultats que Nous avons exposes.

1. De la volonté politique a la mise en oeuvre de la moder nisation

En concluson de précédents travaux sur la négociation et la mise en oeuvre des contrats
d'éablissement dans trois autres universités, nous avions rappdé que “dire n'est pas faire’.
Cette sentence sapplique égdement aux actions de modernisation e ou de rationadisation

engagées dans les éablissements éudiés. En effet, on peut condtater un certain écart entre les
discours (quils soient formalisés ou hon sous forme de palitiques) e les faits. Alors que nous
n‘avons quasiment pas recuelli de propos hogtiles aux efforts de rationdisation, a l'idée quiil

faut amdiorer la gestion des universtés, aux tentatives de meilleur suivi des éudiants, etc., les
bonnes intentions et les opinions favorables disparaissent, pour céder la place aux résistances
des quil sagit de passer aux actes.
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Cdla e traduit notamment par une coupure nette entre des équipes dirigeantes qui sont
souvent favorables a rationdisation, et des enseignants universitaires (et le plus souvent des
directeurs dUFR) qui critiquent les critéres et les procédures mises en place dans ce sens, ne
sont pas digposes a se plier aux normes imposées par les outils informatiques qui servent de
support a la modernisation, dénoncent les effets de bureaucratisation, réels ou anticipes,
entrainés par les mesures prises...

Les oppositions sont plus ou moins fortes sdon les domaines concernés. Elles sont quas ment
totales dées que les politiques mises en oeuvre risquent de toucher au contenu de
I'enseignement ou de la recherche, qui, nous I'avons vu, restent des domaines “intouchables’.
Dallleurs ces questions sont |'objet de politiques plutét timorées de la part des établissemert.
Elles ne peuvent étre abordées que g €les sont transformées en termes plus techniques. Nous
avons aing vu que le suivi des heures de service est peu contesté. De la méme fagon, on peut
congtater que des arguments comme le colt des formations, les débouchés professonnels
auxquels elles conduisent ou I'existence d'une demande chez les éudiants, sont acceptés (et
utilisés) lors de l'examen des dossers dhabilitetion. Bref, il exige des possbilités
dintervention sur I'offre de formation mais dles re peuvent ére quindirectes, c'est-a-dire
passer par laforme pour agir sur le fond.

Les oppodtions sont égdement dlevées sur des questions plus techniques (heures
complémentaires, postes IATOS, gestion de contrats...) pour lesquelesil n'y a pourtant pas
d'opposition de principes, car au niveau individue, chacun voit avant tout ce quil risque de
perdre sil joue le jeu de larationdisation et se met plutét en Stuation protectrice. Plus qu'une
réssance “génélique’ aux changements de la pat des universtares francas, ces
comportements sont avant tout une réaction de défense contre la menace que représente la
rationdisation pour |'autonomie individuelle, cest-a-dire sur le niveau de contraintes que fait
peser sur chaque acteur le fait d'ére engagé dans une structure daction collective. Pour
reprendre une image qui a souvent éé utiliste et qui est attribuée a Clak Ker, les
univergtaires francais vivaient dans des établissements ou le lien principa dinterdépendance
qui les unissaient éait “le chauffage centrd” (vision bien sr caricaturae et excessive). Avec
lintroduction de NABUCO, dAPOGEE, de cdlules “marchés publics’, de cdlules
“recherche’, des sarvices centraux plus éoffés etc, dautres formes de liens
dinterdépendance fonctionnelle sont en train de se développer. 1ls conduisent a harmoniser les
procédures, a favoriser une certaine forme de “normalisation” (des cursus, des critéres
dattribution des budgets ou des postes, etc.) et ains aréduire les disparités entre les pratiques
locales et disciplinaires que chacun avait développées et que chacun revendique comme étant
une composante essentidle de “sa’ spécificité, sans que les universtaires (ou les adminigtratifs
dUFR) voient le bénéfice quils peuvent en attendre a court terme ou along terme.
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2. Desinstances universitaires souvent en arriére plan

Dans les quatre éablissements, le role des instances décisionnelles et peu actif, au sens ou
elles ne sont pas le lieu déaboration, de formulation et de prise de décision. De ce point de
vue, dles ne sont pas a proprement parler des instances de dédlibération, c'et-a-dire des
instances ou un ensemble d'acteurs parviennent, a force d'échanges d'arguments et de débats,
a fare émerger un choix collectif au minimum magoritare e au mieux consensud. Dans la
grande mgjorité des cas, dles sont amenées a se prononcer, sans les modifier, sur des
décisions qui ont éé préparées avant les seances plénieres par un petit groupe d'acteurs.

Nous avons vu que I'on peut cependant dgtinguer deux Stuations. Celle ou les ingtances ne
Sestiment pas pour autant dépossedées de la décision, soit que leurs membres sont consultés
par les groupes/acteurs qui préparent les décisions et quiils estiment aing avoir pu défendre
leur point de vue, soit que les membres de la commission pléniére acceptent de déléguer leur
jugement aux groupes/acteurs préparatoires tant que ces derniers suivent des modaités de
traitement des dossiers qui obéssent a des critéres clairs, en conformité avec les souhaits de la
commission. Alors, le passage devant la commission pléniére congtitue une possibilité pour les
membres qui n'ont pas éé associés ala préparation des décisons de “controler” que celle-c
Sest bien déroulée “commeil faut”.

La deuxiéme dituation observée est celle ou les instances sestiment contraintes de voter des
“décigons clef-en-man’ aur lesquelles dles ne disposent que dune faible marge de
manoeuvre. Dans ce cas la commission pléniere ne se réduit pas pour autant complétement a
une chambre d'enregistrement et cela pour deux raisons. La premiére et plus une hypothése
qui ne pourrait ére confirmée que par une éude plus fine des groupes préparatoires : le
passage devant I'instance pléniére réduit trés certainement leurs possibilités de propositions et
ils doivent tenir compte dans les options quils retiennent, et dans les argumentaires quiils
développent lorsguils les présentent, des risques d'opposition quils peuvent susciter en
pléniére. Aind, les décisons soumises aux ingances integrent en patie au moins les
préférences des instances. La seconde raison est que nous avons pu observer plusieurs cas ou
les dus des ingances ont sgnifié leur mécontentement en refusant de voter, ou en bloquant
avec une courte mgjorité, des décisons “imposées’ sans consultation préalable. Autrement dit
et dans une certaine mesure, les commissons n'enregistrent que ce qudles veulent bien
enregigrer.

Ces condas sur les ingances permettent de fare deux remarques plus généraes.
Premieremert, les ingtances universitaires se sont “professonnaisées’. Cest |la certainement
un effet induit (et donc involontaire) de la loi de janvier 1984 : par leur talle e par leur
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nombre, les indances “Savary” ont “contrant” les univerdtaires a recourir plus
systématiquement a des travaux préparatoires. Ce travail en comités restreints semble plus
favorable a I'daboration de décisons : le recours a la “non-décison” est manifestement
beaucoup plus rare quil ne I'éait dans les éablissements que nous avions éudiés dans les
années quatre-vingt4s.

Deuxiemement, les instances universtaires servent de garants a la démocratie universitaire et
cela de deux facons. Tout d'abord, parce qu'eles sont un lieu d'expression : nous avons en
effet congtaté que méme quand les décisions sont livrées “clef-enrmain”, les séances restent
malgré tout longues, des points de vue sont exprimés,... Un suivi plus fin de ces commissions,
de leur déroulement, des propos qui y sont tenus permettrait de mieux comprendre S cette
prise de parole est une sorte d'exutoire, un moyen de dire son désaccord méme s on finit par
voter pour les propositions présentées, ou bien s dle et un moyen de faire connditre aux
équipes dirigeantes et/ou a ceux qui sont actifs dans les groupes de préparation quels sont les
points senshles, les limites acceptables, etc. Ensuite, dles exercent une forme de
“aurvelllance” sur les équipes dirigeantes. Cette fonction limite dans certains cas les capacités
daction de ces équipes, mais de l'autre peut tempérer des volontés de changement trop
vellétares.

Pour terminer avec les ingtances, il faut gouter que les modes de fonctionnement que nous
venons de décrire ont un co(t : en temps de réunions, en nombre de personnes mobilisées
(immohilisées)... On ne peut sempécher de penser que dans de nombreuses Stuations, on
aurait pu aboutir au méme résultat plus rapidement, en dépensant moins de temps, d'énergie et
de sive. Cependant, le troiséme résultat fort que suscite la comparaison de modes de
gouvernement des quatre universtés éudiées, a savoir “la problématique reaion
présidence/directeurs dUFR” invite & se demander s le colit du fonctionnement des instances
nest pas “un ma nécessare” compte tenu des difficultés de la filiere entre enseignants ou
adminigratifs, directeurs dUFR et présdence. Aing, par les discussions et les échanges qui
sy produisent, les ingances, méme s dles ne sont pas directement acteurs des décisons
prises, sont un lieu daction collective, ce que la ligne “enseignants, directeurs dUFR,
présidence’ ne parvient pas afaire, faute de conésion.

3. Laproblématique relation présidence/directeursd'UFR

La plupart des travaux sur les modifications de I'organisation du travail et de la structure de
compétence dans les entreprises concluent au malaise de “l'encadrement intermédiaire’, pris

48 Friedberg, E. et Musselin, C. (1989) : En quéte d'universités, Paris, L'Harmattan.
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entre les injonctions de changement émanant des cadres dirigeants et les résstances de la
base. Il sen suit générdement deux cas de figure. Celui ol ces cadres intermédiaires adoptert
les positions de leur direction : ils se coupent aors de labase. Ceui ou ils prennent la défense
de la base et ou ils perdent la confiance des dirigeants. Toutes choses égdes par alleurs, la
Stuation des directeurs dUFR dans les universités étudiées gpparait assez andogue.

Non seulement les directeurs dUFR sont peu associés a la préparation des décisions et sont
and rarement consdérés comme des membres gppartenant a l'équipe dirigeante, mais de plus
la présidence se plaint du manque de soutien qu'dlle regoit de leur part, de leur incapacité a
assumer un réle de relais. La seule exception a cette conclusion se trouve a Uni Centre, mais
elle ne concerne que les UFR du pdle fort de cette université. A Uni Sud, malgré la place des
directeurs dUFR dans le processus de préparation des décisions, on observe un cas
ddliance forcée ou aucun des deux partenaires ne peut faire totaement confiance a l'autre.
Plus quallleurs les directeurs dUFR ont une postion de relais entre leur composante et le
présdent mais cdle-ci et difficile a tenir : Sils sont trop pres du présdent ils perdent la
confiance de leur UFR ; a l'inverse une attitude de défense des seuls intéréts particuliers de
leur UFR est incompatible avec un mode de gouvernement de I'université fondé sur le bureau.

Dans une certaine mesure, le manque de confiance des présidences a I'égard des directeurs
dUFR provient de ce que les présidences attendent de ceux-ci quils adoptent un
comportement qu'ils ne peuvent ou ne veulent pas adopter. Méme s cet aspect devra étre
confirmé par I'enquéte quantitative, il semble en effet que les univerdtaires continuent
magoritairement a attendre des directeurs dUFR quils se limitent a ére des primus inter
pares et en particulier de bons défenseurs de leurs intéréts et qu'ils ne se transforment pas en
défenseurs et en metteurs en oeuvre d'une politique d'éablissement qui dépasse les intéréts
grictement facultaires. Les directeurs dUFR, dans la mgorité des cas se plient a cette
conception et développent un discours tres modéré sur leurs possibilités d'action.

Les réaultats que nous venons d'exposer pourront paraitre tres pessmistes aux lecteurs qui
sont favorables & une modernisation des éablissements universitaires francais puisquiils
peuvent globaement &re résumés par trois condats négatifs : entre les intentions des
politiques de modernisation et leur mise en oeuvre, les écarts sont grands ; les instances
univergtaires, méme s dles garantissent une certaine forme de démocratie restent le plus
souvent des acteurs passifs du gouvernement universitaire, les relations entre la présidence et
les directeurs dUFR sont insatifaisantes et faibles.

La perspective et cependant quelque peu modifiée 9 I'on introduit pour terminer une
dimension plus diachronique. Une ragpide comparaison entre les résultats que nous venons
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d'exposer et lestravaux que nous avions menés sur le méme sujet il y aune quinzaine dannées
montre que des changements importants sont intervenus sur les points suivants :

dans les quatre universités, nous avons pu identifier un groupe d'acteurs solidaires que nous
avons désigné par le terme de présidence (ou équipe présidentielle) ou de bureau,

dans les quatre universités, ce groupe d'acteurs est porteur de politiques d'éablissement
(qui sont généralement écrites noir sur blanc dans le contrat) dont la mise en oeuvre et
engagée,

dans les quatre universités, lesingtances et/ou la présidence prennent des décisons, au sens
ou ils ne laissent pas au niveau suivant le soin de faire un choix a leur place, notamment
pour les habilitations et les postes,

dans les quare universités, lidée que le fonctionnement des universités doit ére
“modernis&’, qu'une plus grande rigueur doit ére introduite, est gloablement acceptée,

dans les quatre universtés, les interviewés percoivent ce qui se passe dans leur université
comme “l'affaire de leur éablissement” et semble moins souvent quauparavant, attribuer
leurs difficultés “alatutele parisenng’ ou penser que “tout irait mieux S le minigere...”.
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1. Méthodologie d'enquéte

La méhodologie utilisée est celle de I'anadyse stratégique des organisations et des systemes,
telle qu'elle a éé développée par Miched Crozier et Erhard Friedberg®.

Nous avons rédisé auprés d'un échantillon significatif d'acteurs, des entretiens en profondevr,
d'une durée d'une heure et demie a deux heures. Ces entretiens visaient & explorer le contenu
des taches effectuées par les interviewés, a identifier les problémes rencontrés dans I'exercice
de leur fonction et lamaniére dont ilsy font face, a repérer leurs interlocuteurs privilégiés et la
nature des relations quiils entretiennent, a connaitre les conceptions qu'ils ont de leur réle et les
attentes qu'ils ont développées. 1ls ont é&é menés a partir de guides dentretien qui recensaient
un certain nombre de themes & aborder et qui tenaient compte des spécificités des différentes
populations intervieweées : la présidence, des responsables adminidratifs dans les services
centraLx comme au sein des composantes, différents acteurs impliqués dans la direction et la
gestion des composantes ; des €lus siégeant dans des instances de décision ou de consultation
de I'Université ou des composantes.

Ces entretiens sont individuds. 1l sagissait de recueillir les représentations, opinions, avis,
propres a chaque personne rencontrée et de laisser celle-ci exprimer ses perceptions, la
maniére dont dle comprend et interpréte les Stuations auxquelles ele et confrontée, son
appréciation des interactions dans lesquelles elle est engagée... L'intérét et la richesse de ces
entretiens dépendent trés fortement de la qudité de la reation bilatérae qui Sinstaure entre
linterviewer et l'interviewé. 1ls dépendent auss de la liberté que fournit & l'interviewé la
Stuation dentretien pour faire part de son expérience, sans interférence de la part de ses
collégues. C'est pourquoi ces entretiens sont individuels. Par ailleurs, les propos tenus lors de
ces entretiens sont anonymes et les notes prises au cours des interviews éaient destinées aux
Sseulsinterviewers.

Ces entretiens ont ensuite é&é exploités de maniere systématique. |l sagissait de confronter les
différents propos recueillis et de fare ressortir des convergences et des écarts a partir
desqudsil convenait de faire émerger :

- les traits marquants qui caractérisent et structurent le mode de gouvernement de
I'établissement ;

- les interdépendances et les équilibres de pouvoir entre les fonctions, instances,
composantes ;

- les enjeux organisationnels.

49 Cf. Notamment, Crozier, M. et Friedberg, E. (1977): L'acteur et le systéme, Paris, Seuil et Friedberg, E.
(1993): Le pouvoir et larégle, Paris, Seuil.
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L 'échantillon

L'enquéte proposee éant quditative, I'échantillon des personnes a interviewer ne cherchait
pas a remplir des exigences de représentativité, mais a éudier en profondeur des stuations
dgnificatives. 1l convenait donc, dans la conditution de I'échantillon, de chercher
smultanément a couvrir un grand nombre de Stuations, tout en permettant une andyse
approfondie.

Ausg, plutbt que de répartir les entretiens sur tout I'éablissement, nous avons chois un
nombre restreint dUFR, indtituts ou services au sein desquels nous avons mené des entrevues.
L es composantes retenues devaient, S possible, présenter des profils différenciés.

Nous avons procedé de la méme fagon pour les services centraux adminidratifs. 1l éait 1a
auss important de tenir compte des dtuations différenciées qui exigent au sein de
I'éablissement. Il nous paraissait également important de compter parmi les services de
I'échantillon, des unités dont les fonctions avaient fortement évolué au cours des dernieres
années, it du fait de I'évolution du cadre nationa (politique ministérielle de déconcentration
par exemple), soit du fait de l'introduction de nouvelles formes dorganisaion e de
sructuration du travail (implantation de Nabuco ou de Apogée, par exemple). Les services
financiers, de gestion du personnd et de scolarité nous paraissaient a ce titre particulierement
concernés.

Afin de garder l'exigence dune apprénenson globade du fonctionnement de Il'université
concernég, il convenait de rencontrer un grand nombre de responsables de composante aing
gue leurs responsables adminigtratifs.

Enfin, nous avons rencontré des éus de chacune des ingtances universtaires &fin de
comprendre leur rble respectif et leurs modes de fonctionnement. Nous avons égaement
cherché a repérer des procédures particulierement pertinentes qui ont é&é systématiquement
évoqueées en cours dentretiens : préparation e mise en oeuvre (notamment budgétaire) du
contrat d'établissement, attribution des budgets de recherche, répartition du budget de
fonctionnement, examen des demandes d'habilitation et de réhabilitation de programmes, etc.
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2. Guidesd'entretien

GUIDE D'ENTRETIEN
PRESIDENT D'UNIVERSITE ET DIRECTEURS D'UFR

NATURE DU TRAVAIL

En quoi consiste I'activité d'un directeur d'UFR (ou d'un Président d'université) ?

- Quels sont selon vous les aspects les plus importants, les plus intéressants de cette activité ?

- Quels problémes rencontrez-vous ? Comment et Sur qui POUVEZ-VOUS VOUS appuyer pour les
résoudre ?

- Comment se répartit votre temps entre votre activité denseignant-chercheur et celle de
directeur dUFR (Président) ?

- Depuis quand étes-vous directeur dUFR (Président) ? Votre réle et votre fonction ont-ils
évolué depuislors ?

- Pourquoi vous étes-vous présenté a la direction de I'UFR (Présidence) ? Comment sest
déroulée cette dection ?

RESSOURCES

- Comment s fat l'dlocation des ressources (budget de fonctionnement, budget de

recherche, heures complémentaires) ? Le cas échéant, NABUCO vous est-il utile ? Pourquoi
?

POSTESET ENSEIGNEMENTS

- Comment les postes sont-ils renouvelés ? Quelle est votre marge de manoeuvre sur le choix
des ensaignants ?

- Qudle et votre marge de manoeuvre sur le contenu des ensaignements ? Comment les
cours sont-ils répartis entre les enseignants ? Le cas échéant, APOGEE vous edt-il utile ?
Pourquoi ?

- Comment se déroulent les procédures d'hakilitation (réhabilitation) de filiéres ?

CONTRAT D'ETABLISSEMENT

- Participez-vous al'édaboration du contrat d'éablissement ?

- Le contrat d'établissement est-il un outil de référence pour piloter votre UFR ?

NATURE DESRELATIONS

Quels sont vos interlocuteurs privilégiés ?
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- Quand et pourquoi avez-vous |’ occasion de les solliciter, de travailler avec eux ? Dans que
cadre ? Pour prendre quel type de décisions ?

- Quélle est lanature de ces rdations ?

L'interviewé doit aborder :

- les relations avec les professeurs de I'UFR, les responsables de départements (sections,
speciaités), les autres directeurs dUFR, 'adminigtration de 'UFR

- les relations UFR/Services centraux de l'université (Secréariat genérd, Agent comptable,
Président)

- lesrelations avec les responsables dus des consalls, ...

Etes-vousen relation avec le Ministere ?
Avec qui ? Dans que cadre ? Ces relations sont-dlles satisfai santes ? Pourquoi ?

POUR LESDIRECTEURSD'UFR...
LE CONSEIL D'UFR

Comment fonctionne le Conseil d'UFR ?
Comment est-il congtitué ? Membres ? Fréguence ? Durée ? Assiduité ?

Quefait-on en conseill d'UFR ?
- Quels syjets sont abordés ?
- Comment préparez-vous les séances ? Avec qui ?

Comment sont prépar éesles décisions ?

- Quelstypes de décisonsy sont prises ?

- Lesthemes sont-ils sujets adébats ? Y a-t-il des dliances/codlitions ? Sont-elles sables ?Y
at-il desclivages syndicaux ?'Y at-il des clivages professeurs/maitres de conférences ?

- Qui parle ? Certains membres sont-ils plus écoutés que dautres ? Y a-t-il des gensayant un
role moteur ?

- Quel est le mode de ddlibération ? (vote, établissement d'un consensus, non décision...)

- Quée est votrerdle dansle Consall dUFR ?

Organisezvous d'autres types de réunions a l'intérieur de votre UFR (réunions de
directeurs de départements par exemple) ?

- Consultez-vous réguliérement les enseignants de votre UFR ?

- Construisez-vous des ouitils de gestion, des indicateurs ?

POSITIONNEMENT DE L'UFR DANSL'UNIVERSITE

En quoi consistevotreréleal'extérieur del'UFR ?

- Les décisons prises en consell dUFR sont-éelles examinées par les ingtances de I'Université
?

- L'UFR est-élle bien représentée dans les instances centrales ?

- Etes-vous satisfait de I'attribution des postes et des moyens a votre UFR ?
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- Comment obtenez-vous des ressources financieres de I'Université ?
- Etes-vous membre dingtances univergtaires ? Quels en sont les avantages ?

Que pensezvous de la politique d' éablissement ?
- Qu'attendez-vous du Président d'université ?
- Avez-vous une marge de manoeuvre par rapport aux décisons centrales ?

D'UNE MANIERE GENERALE...
Que pensez-vous du fonctionnement global de votre UFR (de l'Université) ?

Comment concevezvous le réle d'un Directeur d'UFR (ou d'un Présdent
d'université) ?

S vous en aviez la possibilité, que changeriez vous pour amédiorer le fonctionnement de votre
UFR ? et de I'Universté ? Comment voyez-vous l'avenir deI'Univergté ?

Quel est votre parcours professionnel ?

Intitulé du poste. Depuis quand ées-vous dans la fonction ? Avezvous assuré dautres
fonctions ? Dans d'autres éablissements ?

Comment voyez-vous votre avenir dans I'Université ?

Y a-t-il des themes que nous n‘avons pas abordés alors qu'ils vous semblent
importants ?
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GUIDE D'ENTRETIEN
ENSEIGNANTS-CHERCHEURS

EN QUOI CONSISTE VOTRE TRAVAIL ?

- A qud indtitut, discipline, département, laboratoire appartenez-vous ?

- Quels sont selon vous les aspects | es plus importants ?

- Quels sont selon vous les aspects les plus intéressants ?

- Quels sont les principaux problémes que vous rencontrez dans la poursuite de votre activité
? Pourquoi ? Comment les résolvez-vous ?

RELATIONS

Quels sont vos principaux interlocuteurs ? A quelle occasion ? Pour régler quelles questions ?
Comment cela se passe-t-il ?

Si I'interviewé ne les a pas évoqueées, repartir sur desthemes:

RESSOURCES

Moyens

- Comment sont répartis les moyens budgétaires entre les ensaignants-chercheurs?
- Qud et lerdle du directeur dUFR dans ce processus ?

- Qud et lerdle du consall dUFR dans ce processus ?

Heur es complémentaires
- Comment sont réparties les heures complémentaires ? Qui en assure le suivi ?

Budget

- Y at-il un suivi des budgets ? Y at-il eu des évolutions sur ce domaine ces
dernieres années ?

- Le cas échéant : I'introduction de Nabuco a-t-ele changé quelque chose ?

ENSEIGNEMENT - RECHERCHE

Courset offrede formation
- Quds cours donnez-vous ?

- Comment sont répartis les cours ? Auriez-vous souhaité d'autres cours que  ceux-ci
? Comment sont attribués les cours (cours magistraux, TD, TP) entre les enignants  ?
Comment sont attribués lesintitulés de cours ? Les professeurs interviennent-ils  dans
les ensaignements des ensaignants de rang non-professora ?
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- Comment a &é condtituée I'offre de formation (création et réhabilitation de filieres)
? Par qui ? Comment décide-t-on de |'évolution des programmes ?

- Qui soccupe des vacataires ?
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Recherche
- Quel est votre domaine de recherche ?
- Qui a défini ce domaine ? Sinscrit-il dans un programme du département ? du
laboratoire ? ...
- Comment financez-vous cette recherche ?
Accueil et suivi des éudiants
- Qui sen occupe ? Comment cela se passe-t-il ? Comment se passent les reations
avec les responsables adminigtratifs de scolarité ? Le cas échéant, qu'a apporté
Apogée ? Qu'en pensez-vous ?

POSTES

Vacance de postes d'enseignant

Lors de la vacance dun poste denseignant, que se passe-t-il ? ES-il réattribué

automatiquement ala spécidité dont il dépendait ? Fait-il I'objet dune redigtribution ?
AusEindel'UFR?Ausandel'universté?Y at-ileudes  évolutions en la matiere depuis
quelques années ? Dans quel sens ?

Création de postes d'enseignant

Comment sétablit la liste des créations de postes prioritaires denseignants au sein

de 'UFR ? Pouvez-vous décrire comment clase passe ? Lerdle du consall  dUFR,
du directeur dUFR ? Laliste de I'UFR est-dle remise en cause enduite pa  dautres
instances ? Comment cela se passe-t-il ?

Vacance de postesd'|ATOS

Lors de la vacance dun poste dIATOS, que se passe-t-il ? ES-il réatribué

automatiquement ala spécidité dont il dépendait ? Fait-il I'objet dune redigtribution ?
Ausaindel'UFR ? Ausaindel'universté ?Y at-il eudes  évolutions en la matiere depuis
quelques années ? Dans quel sens ?

Création de postesd'l|ATOS

Comment séablit la liste des créations de postes prioritaires dIATOS au sein de

I'UFR ? Pouvez-vous décrire comment cela se passe ? Le réle du conseil dUFR,

du directeur dUFR ? Laliste de 'UFR est-elleremise en cause ensuite par  d'autres
instances ? Comment cela se passe-t-il ?

LOCAUX ET EQUIPEMENTS

Disposez-vous dun bureau ? comment sont répartis les locaux entre collégues, au sein de
I'UFR et entrelesUFR ?

CONTRAT D'ETABLISSEMENT

Connaissez-vous le contrat d'éablissement ? Avez-vous participé a son éaboratoin ? Que

pensez-vous de ect outil ? Est-il un point de référence pour la création de nouveaux
enseignements ? Le recrutement d'enseignants ? La répartition des ressources ?
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INSTANCES

Opinion sur lesinstances

- Que pensezvous du fonctionnement du consal dUFR ? Vous sentez-vous
représenté/défendu par cette ingtance ? Avez-vous déa proposé des projets qui
nont pas éé suivis ? Comment prépare-t-on le passage dans les ingances d'un
projet ?

- Que pensez-vous du fonctionnement des consells de l'universté ? Vous sentez
vous représenté/défendu par cette intance ? Avez-vous dga proposé des projets
qui n'ont pas é&é suivis ? Comment prépare-t-on le passage dans les instances
d'un projet ?

Participation passée a desinstances

- Avez-vous déa éé membre dinstances dues ? S non, pourquoi ?

- S oui, lui demandre dévoquer son expérience.Les choses ont-eles changé ?
Pourquoi selon vous ? Sinon, pourquoi ?

PLACE AU SEIN DE L'UNIVERSITE

- Etes-vous stisfait de la place de vote discipling/spécidité au sein de I'UFR ? Pourquoi ?
- Etes-vous satidfait de la place de 'UFR au sain de l'université ? Pourquoi ?

CARRIERE

- Que pensez-vous des recrutements en général ?

- Etes-vous (ou avez-vous é€) membre du CNU ?

- Comment avez-vousfat cariére al'université ?

- Etes-vous membre d'une commission de spécidistes ? Les décisons de ces commissions
sont-elles suivies ensuite au sein de 'UFR ? Au sein de 'université ? Sinon, pourquoi ?

D'UNE MANIERE GENERALE
- Sdon vous, I'UFR fonctionne-t-ele plutdt bien ? Plutét ma ?

- Sdon vous, I'université fonctionne-t-elle plutét bien ? Plutét ma ?
- Que devrait-on faire pour andiorer son fonctionnement ?

Y a-t-il des themes que nous n‘avons pas abordés alors qu'ils vous semblent
importants ?
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GUIDE D'ENTRETIEN POUR LES PERSONNELSADMINISTRATIFS
(SERVICES CENTRAUX ET UFR)

NATURE DU TRAVAIL

En quoi congiste votretravail ?

(Eventuellement description d' une journée "dassique’)

- Quels sont les agpects les plus intéressants, les plus importants de votre travail ?

- Qudles sont les téches les plus difficiles aremplir ?

- Quels sont les problemes, les difficultés que vous rencontrez dans votre travail ? Comment
faites-vous pour les résoudre, sur qui pouvez-vous vVous appuyer pour les résoudre ?

NATURE DESRELATIONS

Quels sont vos interlocuteur s privilégiés ?

- Quand et pourquoi avez-vous |’ occasion de les solliciter, de travailler avec eux ? Dans que
cadre ? Pour prendre quel type de décisions ?

- Qudle est lanature de cesrelations ?

Si cesrelations n'ont pas été évoqueées, repartir sur :

- les relations avec son subordonné, avec son supérieur (le Secrétaire Générd, |’ Agent
comptable, le Directeur d UFR / |es personnels adminigtratifs)

- les autres services adminigratifs

- lesrelations UFR/Services centraux de l'université

- lesrelaions avec les enseignants, les responsables dus des consalls, ...

Etes-vousen relation avec le Ministéere ?
Avec qui ? Dans quel cadre ? Ces relations sont- €lles satisfaisantes ? Pourquoi ?

CONTRAT D'ETABLISSEMENT
Connaissez-vous le contrat d'éablissement ? Avez-vous participé a son éaboration ? Que
pensez-vous de cet outil ?

THEMES SPECIFIQUES - selon les services administr atifs-

Pour les acteurs participant au budget (service comptable et financier)

- Comment le budget et-il préparé (al'avance ou dans I'urgence) ?

- Utilisezvous le contrat d'établissement pour éaborer le budget ?

- Qud lieny at-il entre le vote du budget par lesingtances et samise en oeuvre ?

- De qudle marge de manoeuvre disposez-vous dans la mise en oeuvre du budget ?

- Y at-il un suivi des budgets ? Y at-il eu des évolutions dans ce domaine ces derniéres
années ?
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- Le cas échéant : l'introduction de NABUCO at-€lle changé quelque chose ? Nabuco vous
permet-il deffectuer un suivi comptable ? Nabuco vous permet-il de faire des prévisons
budgétaires ?

Pour les acteurs dela gestion du personnel

- Comment et géré le personnd (distinguer les adminidratifs des enseignants) ? - Dans
quel(s) cadre(s) sont prises les décisions en matiere de création (ou vacance) de poste (UFR,
Université) ?

- Y at-il une gestion prévisonnelle des postes et emplois ?

- Avez-vous une marge de manoeuvre dans la gestion du personnel ?

- Le contrat d'établissement a-t-il desincidences sur la gestion des postes ?

Pour les acteursdela scolarité/la gestion des enseignements

- Comment sont définis et répartis les cours dans lesfilieres ?

- Y at-il une réflexion sur le contenu des cours (ou applique-t-on un catalogue de cours...) ?
- Participez-vous aux demandes dhabilitation (et réhabilitation) des filieres ? Dans ce
domaine, qud lieny at-il entre les décisons prises dans les instances et votre travail ?

- Y at-il unsuivi des éudiants ?

- Le cas échéant : quels sont les apports dAPOGEE pour la gestion des éudiants ? Comment
Seffectue le partage des téches entre adminidretifs et enseignants pour la saise des données
sur APOGEE ?

- Qudles sont lesincidences du contrat d'établissement sur la gestion des enseignements ?

Pour |e responsable des heures complémentaires

- Comment sont réparties les charges denseignement (distinguer les charges théoriques des
chargesrédles) ?

- Comment sont réparties les heures complémentaires ? Comment en assurez-vousle suivi ?

Pour les acteur s dela gestion des locaux (service logistique)
- Comment sefait la répartition des locaux dans I'Université (dans les UFR, entre les UFR) ?
- Dans quel cadre se prennent les décisions en matiere d'attribution des locaux ?

LESINSTANCESDE L'UNIVERSITE ET LE CONSEIL D'UFR

- Demande-t-on a votre service des documents (données) destinés au travail desinstances ?

- Les décisons prises dans ces ingances ont-elles des incidences sur votre traval ? -
Participez-vous ala mise en oeuvre des décisions prises dans les consails ?

- Que pensez-vous des différents consells ? Vous semblent-elles utiles, pourquoi?

D'UNE MANIERE GENERALE...

Que pensezvous du fonctionnement global de votre service ? Et del'Université ?
S vous en aviez la possibilité, que changeriez vous pour amédiorer le fonctionnement de votre
service ? et de I'Universté ? Comment voyez-vous l'avenir de I'Université ?
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Quel est votre parcours professionnel ?

Intitulé du poste (UFR ou services centraux). Depuis quand ées-vous dans la fonction ?
Avez-vous assuré dautres fonctions ? Dans d'autres éablissements ?

Comment voyez-vous votre avenir dans I'Université ?

Y a-t-il des themes que nous n‘avons pas abordés alors qu'ils vous semblent
importants ?
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GUIDE D'ENTRETIEN
MEMBRESD'INSTANCES (UNIVERSITE OU UFR)

PARTICIPATION AUX INSTANCES DE L'UNIVERSITE

Quefait-on dans ces conseils ?

Description du travail effectué en consell

- Quds sujets sont abordés ?

- Sur quelles questions passe-t-on le plus de temps ?

- Comment sont préparées |es séances (dossiers regus al'avance, ordre du jour...) ?

- Participez-vous a cette préparation (réunions préparatoires...) ?

- Prédablement aux séances, prenez-vous contact avec vos collégues du consell, de votre
UFR, avec votre Directeur dUFR ?

Comment cesinstances fonctionnent-elles ?
Assduité, attention, déroulement, durée, fréquence ?

Comment sont prises les décisions dans ces instances ?

- Quel(s) type(s) de décisions ?

- Comment sont préparées les décisions ? Participez-vous a cette préparation ?

- Quélles décisions posent probleme ? Sur quoi portent les discussions? Entre qui ?

- Certains membres sont-ils plus écoutés que dautres ? Qui parle le plus ? Y at-il des
dliances, des clivages ? Les personndités extérieures interviennent-elles ?

- Qud et le mode de délibération (vote, éablissement d'un consensus, non décision...) ?

Que deviennent les décisions prises en conseil ?

- Les décisons sont-elles examinées par dautres instances ? Lesquelles? Arrive-t-il queles
décisons ne soient pas suivies ?

- Y at-il une cohérence entre les décisons prises dans | es différents consells ?

- Y at-il unsuivi des décisons (compte-rendus...) ?

- Dans les ingances centrdes, arrive-t-il que les propositions des UFR soient regjetées ? ou
remaniées ?

L econtrat d'établissement
- L'ingtance a-t-€lle participé a l'daboration du contrat d'établissement?
- Le contrat d'éablissement congtitue-t-il un outil de décison au sain de l'ingtance ?

Quel est lerdledu Président du Conseail ?
- Comment gere-t-il les séances ? Qu'en pensez-vous ?
- Qu'attendez-vous du Président du Consall ?

Etes-vous membre de plusieursinstances ? Pourquoi ?
Quels avantages (ou inconvénients) cela comporte-t-il ?

Pourquoi avezvous décidé de vousinvestir dans ce(s) conseil(s) ?
- comment avez-vous &é du ?
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- Vous représenterez-vous lors de la prochaine élection ?
- Quels avantages et inconvénients entraine la participation a ces instances ?
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D'UNE MANIERE GENERALE...

Que pensezvous du fonctionnement global de votre service (UFR) ? et de
['Université ?

S vous en aviez la possibilité, que changeriez vous pour améiorer le fonctionnement de votre
sarvice (UFR) ? et del'Université ? Comment voyez-vous l'avenir de I'Université ?

Quel est votre parcours professionnel ?

Intitulé du poste (UFR ou services centraux). Depuis quand étes-vous dans la fonction ?
Avez-vous assuré d'autres fonctions ? Dans d'autres établissements ?

Comment voyez-vous votre avenir dans I'Université ?

Y at-il des thémes que nous n'avons pas abordés alors qu'ils vous semblent
importants ?



